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 Sommaire 
La recherche intervention d’orientation qualitative se déroule au cœur de l’une des 
transformations majeures des années 2000 dans le réseau de la santé et des services 
sociaux, soit la consolidation des centres de santé et de services sociaux (CSSS). La 
recherche explore la problématique liée à la mise en œuvre d’une recommandation 
émise suite aux résultats d’un sondage dans un CSSS et vise explicitement 
l’expérimentation d’un nouvel outil d’évaluation de la contribution des employés dans 
ce contexte. Malgré plusieurs décennies de pratiques et de recherches menées pour 
améliorer l’évaluation de la contribution, force est de constater que les outils et 
processus d’évaluation visant à favoriser la mobilisation des employés ne sont pas très 
efficaces. Les données de la littérature démontrent que les évaluations réalisées dans un 
cadre collaboratif inspirées d’une approche appréciative pourraient produire des résultats 
intéressants. C’est à partir de ces perspectives qu’est réalisée la recherche intervention. 
La recherche répond à deux questions : 1) Quelle est la valeur ajoutée pour des employés 
d’un nouvel outil d’évaluation de la contribution inspiré de l’approche appréciative? et 
2) Quelle est la valeur ajoutée du nouvel outil d’évaluation de la contribution des 
employés selon la perspective des gestionnaires? Un outil d’évaluation de la contribution 
est d’abord coconstruit avec trois gestionnaires et ensuite expérimenté auprès des 
employés participants de leur service. Des entretiens semi-dirigés traités à partir de 
l’analyse thématique sont réalisés auprès de trois gestionnaires et des employés 
participants. Les résultats mettent de l’avant le regard des employés et celui des 
gestionnaires. Le regard des employés est traduit par deux thèmes : une expérience de 
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réflexion plus qu’une entrevue d’évaluation de la contribution (réflexions associées aux 
comportements au travail, appréciation mutuelle, révélations de soi) et les constats 
concernant les relations existantes (communications distantes, manifestations timides de 
considération, absence d’autonomie et une organisation parallèle). Trois thèmes 
traduisent le regard des gestionnaires : des réactions spécifiques (effet boomerang, 
brèche dans le contrôle, attitude témoin), des constats tangibles (impacts immédiats, 
contresens à l’absence des gestionnaires) et la reconnaissance de retombées potentielles 
(effets anticipés, conditions à respecter). Les résultats démontrent que l’expérimentation 
d’un nouvel outil d’évaluation de la contribution inspiré de l’approche appréciative a eu 
un effet sur des employés et des gestionnaires. Tous les participants ont vécu une 
expérience très agréable. La discussion explore la perception de la valeur ajoutée du 
nouvel outil selon les employés à la lumière de quatre dimensions mesurant le climat de 
travail (tâche, leadership, travail d’équipe et organisation). La valeur ajoutée de cet outil 
selon la perspective des gestionnaires est ensuite décrite selon cinq aspects : l’étendue 
restreinte de la démarche, les pratiques de gestion dans l’établissement, les 
caractéristiques distinctives des gestionnaires, la notion du temps et la contribution 
circonstancielle de l’outil. Les retombées pratiques, les forces et les limites et les 
recherches futures sont soulignées.  
Mots clés : évaluation de la contribution, outil d’évaluation à caractère appréciatif, 
employé, gestionnaire, valeur ajoutée de l’outil 
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 Introduction 
 Surveiller le rendement du personnel; il s’agit là d’une recommandation 
d’Agrément Canada aux établissements de santé du Québec édictée en tant que norme de 
performance à la fin des années 2000. L’organisme de confiance au Québec en matière 
d’évaluation continue des établissements de santé visait par l’introduction de cette 
nouvelle norme à ce que les établissements développent et mettent en place des outils 
permettant la surveillance du rendement de leur personnel (Agrément Canada, 2013). 
Cette recommandation est à l’origine de la présente recherche.  
 
Le réseau de la santé connaît, en 2004 puis en 2015, deux restructurations 
majeures imposées par le ministère de la Santé et des Services sociaux (MSSS) dans le 
but d’assurer le maintien d’un haut niveau de rendement de la part des établissements et 
aussi d’évaluer leur performance globale dans le développement de meilleurs soins et 
services (MSSS, 2005). En 2004, les hôpitaux, centres d’hébergement pour personnes 
âgées (CHSLD) et centres locaux de services à la communauté (CLSC) sont regroupés 
en centres de santé et de services sociaux (CSSS) à l’échelle du Québec. En 2015, les 
CSSS sont fusionnés sur une base régionale, donnant lieu à des Centres intégrés de santé 
et de services sociaux (CISSS) et des Centres intégrés universitaires de santé et de 
services sociaux (CIUSSS).  
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Au cours de ces restructurations, qui mènent à une diminution importante des 
effectifs de gestion (Sassi & Ben Aissa, 2016), les organisations font face à l’obligation 
de rencontrer des normes de performance élevées pour offrir des soins et services 
sécuritaires et de qualité aux usagers (MSSS, 2010; Poissant, 2011). L’évaluation de la 
contribution du personnel, bien connue dans le réseau de la santé, fait aussi partie de ces 
exigences de performance.  
 
C’est au cours de la première restructuration imposée par le MSSS que se déroule 
la présente recherche, soit à la fin de l’année 2011. Cette recherche est menée dans un 
CSSS répondant à une population de 216 000 habitants (MSSS, 2012) où la culture 
d’évaluation répond à la fois aux exigences ministérielles et aux résultats d’un premier 
sondage sur la mobilisation du personnel réalisé dans le milieu en 20081. La recherche 
est menée dans un contexte organisationnel où les gestionnaires sont en surcharge de 
travail (augmentation du volume de la clientèle, vieillissement des effectifs, départs à la 
retraite, budgets limités) (AQESSS, 2009; Gagnon, 2008; Institut de la statistique du 
Québec, 2015) et où plusieurs problématiques exigent qu’ils portent des jugements 
éclairés et continus sur leurs propres actions (Contandriopoulos, 2008).  
 
Dans ce contexte, il apparaît téméraire à la gestionnaire (qui devient plus tard 
l’auteure de la présente thèse), responsable de l’implantation de la norme relative à ce 
                                                 
1 Sondage panquébécois diffusé par le Conseil québécois d’Agrément visant à connaître le taux de 
mobilisation au travail de toutes les catégories d’employés d’un CSSS. 
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qu’Agrément Canada nomme, la surveillance du rendement des employés (Agrément 
Canada, 2013), de développer et mettre en place un outil d’évaluation de la contribution 
tels qu’ils sont habituellement connus dans le réseau. Son expérience et sa connaissance 
du milieu lui permettent d’observer les effets non négligeables engendrés, au cours des 
dernières années, par les divers changements souvent non souhaités par les gestionnaires 
et les employés. Les risques d’élaborer un outil d’évaluation de la contribution voué à 
demeurer inutile à l’amélioration du climat dans l’organisation sont présents.  
 
Il est donc convenu au sein de l’organisation qu’il serait intéressant d’explorer la 
valeur ajoutée pour des employés et des gestionnaires d’un nouvel outil d’évaluation de 
la contribution à caractère appréciatif suite à son expérimentation. L’outil coconstruit 
avec des gestionnaires tiendrait compte, dans la mesure du possible, des résultats du 
sondage sur la mobilisation du personnel réalisé dans le milieu en 2008. Une recherche 
intervention est donc réalisée avec la collaboration de trois gestionnaires des services 
techniques de l’établissement. Ces gestionnaires sont impliqués dans la construction 
d’un outil d’évaluation de la contribution à caractère appréciatif et dans 
l’expérimentation de cet outil auprès d’employés de leur service.  
 
La thèse est constituée de quatre sections principales. La première présente le 
contexte théorique décliné de la façon suivante : le réseau de la santé à partir duquel 
émerge la problématique, les modes de gestion et les pratiques d’évaluation, les concepts 
relatifs au langage positif et appréciatif et les distinctions entre l’évaluation de la 
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contribution dans un paradigme de contrôle et dans un paradigme collaboratif et 
appréciatif. La présentation des questions de la recherche termine la section.  
 
La deuxième section présente la méthode de recherche, soit le cadre 
méthodologique et l’épistémologie de la recherche, le choix de l’établissement de santé 
dans lequel se déroule la recherche, la recherche intervention réalisée dans le cadre de la 
recherche, les critères de scientificité et les considérations éthiques. 
 
La troisième section présente les résultats émergeant de l’analyse; ils sont 
présentés sous deux regards, celui des employés et celui des gestionnaires. 
 
La quatrième section présente la discussion. Les principaux résultats sont 
discutés à la lumière de la littérature relevée. Sont présentées ensuite les retombées 
pratiques, les forces et les limites de la recherche et les pistes pour de futures recherches. 
 Contexte théorique 
 Cette première section présente la problématique et le cadre théorique applicable 
à la problématique. La première sous-section situe d’abord le réseau de la santé à partir 
duquel émerge la problématique. Les modes de gestion et les pratiques d’évaluation 
définissent la problématique. Trois sous-sections définissent le cadre théorique : du 
langage positif à l’enquête appréciative, l’enquête appréciative et l’évaluation de la 
contribution dans un paradigme de contrôle et dans un paradigme collaboratif et 
appréciatif. Enfin, la présentation des questions de recherche complète la section.  
 
Le réseau de la santé au Québec 
Les établissements du réseau de la santé du Québec ont l’obligation de rendre 
périodiquement des comptes au ministère de la Santé et des Services sociaux (MSSS). 
Ce dernier a mis en place une panoplie de mesures, dont des mesures de structuration 
visant à soutenir les établissements et à contrôler leurs résultats afin qu’ils répondent 
essentiellement à l’obligation d’offrir une meilleure qualité de soins et de services à la 
population d’un territoire donné (MSSS, 2005). Depuis 25 ans, Agrément Canada 
demeure l’organisme de confiance qui intervient au Québec en matière d’évaluation 
continue des établissements de santé (Agrément Canada, 2013); il applique pour ce faire 
un programme de mesure de performance des établissements. 
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Deux mesures de restructuration dont les impacts sur les ressources humaines ont 
été très importants ont été mises en place depuis le début des années 2000. La première 
mesure est l’avènement en 2004 des Centres de santé et de services sociaux (CSSS) 
regroupant généralement dans une même région du Québec un hôpital non universitaire 
ou universitaire, des centres d’hébergement, des centres locaux de services à la 
communauté et d’autres établissements partenaires, le tout gouverné par une seule 
direction générale. En 2015, le MSSS1 crée une deuxième méga-mesure de 
restructuration. Il s’agit de la fusion des CSSS pour former, cette fois, des centres 
intégrés de santé et de services sociaux (CISSS) et des centres intégrés universitaires de 
santé et de services sociaux (CIUSSS) qui sont des CISSS auxquels sont rattachés au 
moins un hôpital universitaire. Les établissements de santé au Québec ont toujours, en 
2015, la mission d’offrir de meilleurs soins et services à la population d’un territoire 
donné et l’obligation de rendre des comptes au MSSS (MSSS, 2015).  
 
En 2004, à la suite de la constitution des CSSS, les efforts ont été dirigés vers la 
formation et la consolidation des nouvelles structures ainsi que sur la révision des offres 
de soins et services des nouveaux établissements. Denis A. Roy, alors Vice-président 
aux affaires scientifiques de l’Institut national de santé publique du Québec (INSPQ) 
mentionnait en 2010, six ans après la fusion de 2004 : 
                                                 
1 Cette deuxième mesure de restructuration majeure du réseau de la santé et des services sociaux réfère à 
la Loi10, qui réduit de 2000 le nombre de gestionnaires. Elle est mise en place par le ministre de la santé 
M. Gaétan Barrette. 
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La transformation clinico-administrative a commencé à porter fruit, même si 
ses acquis demeurent fragiles. Il reste donc un travail important d’appropriation 
de la vision par les équipes de base afin qu’elle se concrétise dans la pratique 
organisationnelle et professionnelle de nos organisations. (p. 18) 
 
 
Le MSSS, à la suite de cette première restructuration, encouragera la recherche de 
solutions afin d’améliorer les conditions permettant aux gestionnaires d’exercer un 
nouveau leadership attendu dans ce contexte de changement. Il subventionne en ce sens 
de nombreux projets d’organisation du travail et d’optimisation des conditions 
d’exercice de leadership des gestionnaires (Le Beau, 2011). Roy (2010) signale que le 
succès des organisations du réseau serait possible à condition qu’elles encouragent et 
soutiennent le développement continu de leurs employés et de leurs équipes en tenant 
compte de leurs idées sur le travail à réaliser et les relations à établir.  
 
Parmi les normes de gouvernance mises de l’avant par Agrément Canada pour 
répondre à l’excellence en matière de leadership, l’une incite les organisations à 
instaurer une culture de bienveillance au sein des établissements (Agrément Canada, 
n.d.a). Pour soutenir cette norme, la coalition pour la qualité de vie au travail et des soins 
de santé de qualité (CQVTSSQ)1 est mise en place en 2005 par dix partenaires nationaux 
liés à la santé. En 2007, la coalition qualifiait de problème national celui des ressources 
humaines en santé. Cette coalition soutenue par Santé Canada et Agrément Canada 
                                                 
1 Dix partenaires nationaux : Conseil d’Agrément Canada, Academy of Canadian Executive Nurses, 
Association canadienne des soins de santé, Association des infirmières et infirmiers du Canada, 
Association des institutions de santé universitaires, Association médicale canadienne, Collège canadien 
des directeurs des services de santé, Fédération canadienne des syndicats d’infirmières/infirmiers, 
Fondation canadienne de la recherche sur les services de santé, Institut national de la qualité. 
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formule diverses recommandations dont la plus fondamentale est celle de faire la 
promotion, à un niveau national, de la qualité de vie au travail afin de contribuer à 
l’amélioration des soins de santé. Le plan stratégique 2010-2013 d’Agrément Canada 
annonce alors son engagement envers la qualité de vie au travail, les partenariats et la 
croissance personnelle des employés (Agrément Canada, n.d.b). D’autres 
recommandations provenant de chercheurs supportent cette orientation affirmant la 
nécessité de promouvoir des pratiques exemplaires en matière de qualité de vie au travail 
par la réalisation de rétroactions organisationnelles et la promotion de dialogues avec les 
employés (Hanson, Fahlman, & Lemonde, 2007). C’est sur cette base que d’autres 
mesures sont mises au premier plan par Agrément Canada dès 2007 : la sécurité des 
patients, la qualité de vie au travail des employés et la gouvernance des établissements. 
En 2012, Corbeil signale la complexité de l’environnement de travail des gestionnaires 
du réseau de la santé qui exige, à son avis, une capacité d’adaptation démesurée. Il 
indique que les gestionnaires sont les acteurs clés sur lesquels reposent la mise en place 
et le maintien d’une culture de gestion saine, équilibrée et évolutive en matière 
d’efficience et de qualité.  
 
La restructuration de 2015 viendra encore complexifier la transformation initiée 
en 2004. En effet, cette deuxième restructuration aura des impacts à plusieurs niveaux; 
de nouveaux secteurs seront créés, des postes administratifs seront abolis pour en créer 
de nouveaux, des personnes seront donc réaffectées et de nouvelles mises à niveau des 
compétences seront réalisées, pour ne nommer que quelques remaniements. Comme le 
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disent Allaire et Nadeau (2016), ces changements, viennent déstabiliser les personnes et 
les façons de faire. Le principal défi qui attend alors les gestionnaires, selon ces auteurs, 
est l’intégration des employés afin qu’ils s’engagent, dans la nouvelle réforme, à être 
productifs et motivés. Comme le rapporte le bulletin périodique publié par le MSSS 
(2015), Au fil de la réorganisation, il s’agit d’une restructuration de fond touchant 
principalement les gestionnaires administrateurs et de soutien des établissements à qui 
on demande d’opérer plusieurs remaniements et de faire un plus grand nombre de 
redditions de compte tout en diminuant les effectifs de gestion. Dans ce contexte, les 
gestionnaires sont soumis à des rythmes de travail accélérés et à une exigence de 
performance croissante (Sassi & Ben Aissa, 2016). Pour réussir cette restructuration, 
l’Ordre des Conseillers en ressources humaines agréés (CRHA) invite les organisations à 
mettre en place, des pratiques visant à mobiliser les employés en les gardant informés, 
en encourageant leur participation et celle des syndicats et en favorisant le 
développement de leurs compétences (CRHA, 2017). 
 
Problématique 
Les changements auxquels font face les gestionnaires du réseau placent ces 
derniers dans des zones où ils doivent osciller entre deux modes de gestion : une « 
gestion plus contrôlante » et une « gestion collaborative ». La prochaine sous-section 
explore ces deux modes de gestion.  
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La gestion contrôlante  
Des études démontrent qu’un mode de gestion fondé sur le contrôle et la non-
implication des employés génère des comportements qui satisfont les normes en place 
dans l’organisation mais qu’un tel mode est inefficace lorsqu’il s’agit de faire appel à 
leur réflexion pour résoudre des problèmes (Argyris, 1998). Argyris (1982, 1998) réfère 
à une pratique de gestion de Modèle I pour décrire une pratique de gestion contrôlante 
basée sur les éléments suivants : 1) la réalisation d’objectifs définis de façon unilatérale; 
2) la maximisation des gains et la minimisation des pertes; 3) l’élimination des émotions 
et des sentiments négatifs; 4) l’accent mis sur la rationalité. Les comportements 
cohérents avec ces éléments visent à contrôler unilatéralement la tâche à réaliser et 
l’environnement dans lequel celle-ci se déroule. Le gestionnaire qui adopte ce mode de 
gestion aura tendance à ignorer l’impact de ses comportements sur l’implication et la 
mobilisation de ses employés dans l’identification des problèmes et la recherche de leurs 
solutions. Il aura aussi tendance à ignorer son incapacité à inventer et produire de réelles 
solutions dans les situations relationnelles problématiques rencontrées (Argyris, 1998). 
De plus, en adoptant ce mode de gestion, le gestionnaire aura tendance à fournir peu 
d’informations aux employés, camoufler les injustices, fermer les yeux sur les mauvaises 
performances et se protéger de la critique des employés (Argyris, 1982, 1998, 2002; 
Argyris & Schön, 1996). De telles pratiques produisent dans l’organisation des 
incohérences des résultats contreproductifs et des situations gagnants-perdants (Argyris, 
1998). Trois raisons expliqueraient pourquoi un gestionnaire adopte une pratique de 
Modèle I qui lui permet de contrôler plutôt que de valider et enrichir son raisonnement 
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auprès des employés : 1) il croit en l’évidence et en la rectitude de son raisonnement; 2) 
il détient une théorie à l’effet que l’esprit humain est défensif supposant que ce qu’il a à 
dire ne sera pas reçu par les employés ou encore qu’il suscitera une écoute défensive; 3) 
il croit qu’un test de validation auprès des employés le rendra vulnérable pouvant le 
mener à une perte de contrôle (Argyris, 1982). Selon Wils, Labelle, Guérin et Tremblay 
(1998), ces comportements sont encore très présents dans les organisations et ils se 
manifestent par la rétention d’informations, le manque de transparence, le manque de 
reconnaissance, le favoritisme, les décisions arbitraires, l’obsession du contrôle et le 
mépris des employés.  
 
Des études se sont intéressées à l’impact de ces comportements chez les 
employés au sein des organisations. Wils et Labelle (2004) vérifient une étude menée 
par Julien en 1991 qui prétendait que les employés (N = 2,289) préfèrent être contrôlés 
par les gestionnaires. Ils examinent ces résultats en utilisant une analyse factorielle 
confirmatoire afin de vérifier l’impact du style de gestion sur la satisfaction des 
employés. Wils et Labelle (2004) mettent en évidence la complexité du concept de 
satisfaction au travail. Ils soulignent également les frustrations des employés dans une 
gestion qui fait fi de leur bien-être et de leur participation au travail. À la suite d’un 
sondage sur le climat de travail mené auprès de plus de 5,000 intervenants de différents 
CSSS, Gagnon et Paquet (2007) produisent un rapport descriptif dans lequel ils 
démontrent que plus les employés sont loin des lieux de décisions et des sources 
d’information stratégique (de la possibilité d’être informés de façon transparente, de 
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vivre des communications de qualité, de recevoir du soutien de la part de leur supérieur, 
de participer à la résolution de problèmes, d’innover), plus leur perception du climat de 
travail est faible. Dans une étude quantitative (N = 1,240) visant à analyser la qualité de 
vie chez des membres syndiqués d’un CSSS, Soares (2010) montre que 22,8 % des 
répondants prévoient quitter leur emploi pour des raisons liées à des insatisfactions 
reliées aux dimensions suivantes : responsabilités dans les tâches, épanouissement 
personnel, relations entre les collègues, soutien du gestionnaire, perceptions d’injustices, 
manque de cohérence de la gestion et absence de participation aux décisions qui les 
concernent.  
 
Selon Mintzberg (2016), la gestion dans les grandes entreprises serait 
actuellement de plus en plus « contrôlante » voire autocratique. Tout se fait plus 
rapidement faisant en sorte que les statistiques deviennent les mesures d’évaluation. 
L’organisation ne fait plus appel à la prise de recul, à l’observation, à la réflexion et à 
l’expérimentation. Un tel comportement, selon ce dernier, favoriserait un type de gestion 
du haut vers le bas (top-down management). De telles tendances en gestion mèneraient 
le gestionnaire à ignorer l’inefficacité de sa supervision des employés (Wils et al., 1998). 
Dans un tel contexte, les employés auraient tendance à adopter une attitude plus 
défensive en réduisant leur contribution et leur investissement dans l’organisation (Wils 
et al., 1998). Samson, Paiement, Hatier, Bourgeois, Riopel et Dagenais-Desmarais 
(2015) croient que ce mode de gestion peut aussi générer de l’anxiété, des conflits et des 
frustrations chez les employés.  
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Or, pour que les employés s’engagent et s’impliquent, le mode de gestion doit 
favoriser une circulation d’informations, le partage du pouvoir et la reconnaissance des 
employés (Wils et al., 1998; Wils & Labelle, 2004). Vaincre « les forces qui inhibent » 
nécessite un mode de gestion plus compréhensif, qui s’exerce dans une perspective de 
contrôle bilatéral (Argyris, 2002, p. 154). Mintzberg (2016) milite pour un retour à une 
gestion favorisant un meilleur équilibre du pouvoir, voire une gestion qui tiendrait 
compte de l’implication de toutes les parties prenantes, soit les employés, les 
gestionnaires et les partenaires (back to balance).  
 
La gestion collaborative 
La gestion collaborative met au premier plan la création de partenariats, la 
rétroaction, le dialogue et la croissance personnelle des employés (Agrément Canada, 
n.d.b; Hanson et al., 2007). Le terme collaboration est utilisé ici au même titre que celui 
de coopération et traduit la notion d’un milieu de travail où les employés échangent de 
façon non conflictuelle et collaborent, ensemble, à la recherche de solutions acceptables 
pour tous (Girard, 2014). La gestion collaborative est une alternative aux pratiques de 
Modèle I pour favoriser l’émergence d’un milieu de travail propice au partenariat et 
créer une dynamique de participation (Argyris, 2002; Mucchielli, 1998). Argyris (2002) 
met de l’avant une pratique de gestion de Modèle II pour aider les organisations à passer 
de pratiques de gestion de contrôle unilatéral vers des pratiques de gestion orientées vers 
le contrôle bilatéral. Ces pratiques se veulent plus compréhensives; les informations sont 
dévoilées avec transparence et avec un souci de cohérence et l’employé est même 
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encouragé à exprimer ses craintes et expliquer les difficultés qu’il peut vivre sur le 
terrain (Argyris, 1998, 2002). Paquet et Gagnon (2007) insistent sur la nécessité de 
développer un mode de gestion qui favorise l’accès à l’information afin que les 
employés puissent mieux comprendre leur travail dans l’ensemble des enjeux 
organisationnels. De telles façons de faire contribueraient à bâtir avec les employés qui 
se situent en bas de la structure organisationnelle hiérarchique des partenariats qui 
auraient comme impact de contrer des blocages qui résultent du manque d’information, 
de transparence et de compréhension de l’information (Paquet & Gagnon, 2007). 
Schwarz (2005) introduit la notion de leader facilitateur pour parler du gestionnaire qui 
suscite chez les employés de la confiance et le goût de collaborer. Le mode de gestion 
collaborative, en plus de favoriser l’implantation de solutions en accord avec le point de 
vue des employés, encouragerait leur responsabilité personnelle face aux buts 
organisationnels (Meyer, 1988).  
 
Collerette (2010) met de l’avant la notion de gestionnaire capitaine à la barre de 
son bateau qui sait mobiliser et responsabiliser ses employés en leur manifestant de la 
reconnaissance, en les laissant exprimer leur point de vue, influencer les orientations et 
participer aux décisions. Pour mettre en application son rôle de capitaine, le gestionnaire 
doit consacrer du temps aux interventions de communication où l’interaction avec les 
employés est à l’avant-plan (Collerette, 2010). Mintzberg (2010), va dans le même sens 
affirmant qu’une gestion efficace exige que le gestionnaire tire le meilleur de ses 
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employés; il doit être à leur écoute, leur témoigner du respect, les informer et leur 
donner des moyens pour agir et s’impliquer dans les décisions qui les concernent. 
 
L’impact de la participation. La participation des employés aux 
communications qui s’intéressent, entre autres, à leurs opinions sur l’organisation de leur 
travail favoriserait la satisfaction au travail (Comeau cité dans Plamondon, 2009). Cette 
participation génèrerait chez ces derniers un sentiment d’épanouissement (May, Becker, 
Frankel, Haizlip, Harmon, Plews-Ogan et al., 2011), des expériences de confort, de 
satisfaction générale du corps et de l’esprit (Brun, 2009) et des émotions positives telles 
que l’intérêt, le plaisir, le bonheur, la joie, la fierté, l’affection, la chaleur, le 
ravissement, etc. (Fredrickson, 2003; Seligman, 2013). Lorsque des émotions positives 
liées aux dimensions de la tâche, du rôle, du leadership, de l’équipe de travail et de 
l’organisation persistent dans le temps, elles favoriseraient une expérience positive au 
travail selon Parker, Baltes, Young, Huff, Altmann, LaCost et Roberts (2003). Entretenir 
des relations positives au travail, envisager l’avenir de façon positive et avoir de l’intérêt 
pour le travail favoriseraient plus de satisfaction au travail chez les employés en leur 
permettant de trouver du sens en leur donnant envie de s’engager et en entraînant un 
plaisir durable (Forest, 2016; Seligman, 2008).  
 
Les pratiques d’évaluation dans le réseau  
Les évaluations, pour fournir les redditions de compte au MSSS (Poissant, 2011) 
et des informations aux gestionnaires concernant leurs réalisations (Ridde & Dagenais, 
18 
2009), sont nécessaires dans le réseau de la santé. Depuis les années 1990, les 
gestionnaires décideurs du réseau sont, de plus en plus, appelés à porter un jugement 
éclairé sur leurs activités et leurs actions (Contandriopoulos, 2008). La demande pour 
une plus grande imputabilité des établissements s’amplifie, faisant en sorte que la 
fonction évaluation, pour assurer une meilleure qualité de soins et services à une 
population d’un territoire donné, a acquis graduellement une grande importance 
(Contandriopoulos, 2008). Mesurer la qualité des soins de santé est devenu primordial 
(MSSS, 2010). Les recommandations faites aux établissements par Agrément Canada 
(Agrément Canada, n.d.b) d’implanter la qualité de vie au travail, la collaboration et le 
développement personnel des employés vont dans ce sens. Prendre la mesure de la 
satisfaction au travail des employés devient importante avec la nécessité d’évaluer la 
performance (Plamondon, 2009). Plamondon (2009) réalise, pour des organisations 
désireuses d’évaluer la satisfaction de leur personnel, la recension d’outils développés. 
Cette recension met de l’avant les recherches de Durrieu (2000), Clark (2004) et Vallée 
(2007). Durrieu (2000) propose trois catégories de dimensions pour connaître les 
sentiments des employés face à leur satisfaction au travail (poste occupé, organisation et 
environnement de travail). Clark (2004) explique la satisfaction selon un modèle en six 
aspects (salaire, heures travaillées, promotions et sécurité d’emploi, degré de difficulté, 
contenu du travail et relations interpersonnelles). Vallée (2007) considère des éléments 
de l’environnement interne et externe qui mesurent plus spécifiquement le désir de rester 
en emploi. Pour leur part, Parker et al. (2003) indiquent que la perception du climat de 
travail est un indicateur qui permet d’observer la satisfaction au travail. Ils présentent tel 
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que mentionné plus tôt, une instrumentation à cinq dimensions : la tâche, le rôle, le 
leadership, l’équipe de travail et l’organisation (voir Appendice A). Une perception 
positive des cinq dimensions serait nécessaire, selon ces auteurs, à l’émergence et au 
maintien d’une perception positive du climat de travail (Gagnon, 2005; Parker et al., 
2003).  
 
Évolution de l’évaluation de la contribution  
L’évaluation de la contribution ou l’évaluation du rendement se côtoient sans être 
distingués (AQESSS, 2011; Poissant, 2011). Il est également proposé par Agrément 
Canada de parler de surveillance du rendement du personnel (Agrément Canada, 2013). 
Le Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada (2017) ne fait pas de distinction entre 
l’évaluation du rendement ou l’appréciation de la performance du personnel. Dans le 
système de santé québécois, l’évaluation de la contribution est un terme convenu et 
utilisé. Il fait partie de l’évaluation de la performance organisationnelle comme le sont 
les mesures d’efficacité, de productivité, d’accès aux services, de la qualité, etc. 
(AQESSS, 2011). Selon les moyens et les outils qui la définissent, l’évaluation peut se 
situer sur le continuum entre le contrôle unilatéral et la collaboration (Meyer, 1988; 
Mucchielli, 1998). Le terme « évaluation de la contribution » est utilisé dans la présente 
thèse. 
 
C’est dans les années 1900 qu’apparaissent les modèles d’évaluation de la 
contribution dans des organisations hiérarchiquement organisées (Coens & Jenkins, 
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2000). L’évaluation prend plus d’importance à partir des années 1950 lorsque le 
National Industrial Conference Board (1954 cité dans Coens & Jenkins, 2000) 
commence à répertorier des données sur le sujet. Toujours selon Coens et Jenkins 
(2000), elle devient plus importante au cours des décennies suivantes pour atteindre, 
dans les années 1980, un taux d’utilisation variant entre 75 % et 90 %. Elle sert dans les 
années 1950 à contrôler les personnes sur les chaînes de production les rendant 
responsables de standards numériques à atteindre (Coens & Jenkins, 2000). Dans le but 
de contrer les insatisfactions générées chez les gestionnaires et les employés, le 
processus évolue vers la mesure du rendement par objectifs jusqu’en 1980 (Coens & 
Jenkins, 2000). Elles évoluent ensuite vers la gestion de la qualité pour tenir compte de 
l’ensemble de parties en présence dans les résultats (personnes, méthodes, ressources, 
environnement). Différentes approches voient le jour mariant à la fois la gestion par 
objectifs et la gestion de la qualité : la gestion de la performance, la qualité totale, 
l’évaluation par compétences, l’évaluation 360 et d’autres encore (Coens & Jenkins, 
2000). Au cours des dernières décennies, l’évaluation de la contribution n’est pas remise 
en question par les organisations, elle est utilisée avec le souci « toujours noble et 
nécessaire, d’améliorer la communication, la performance, la motivation, le 
développement de carrière et les compétences des individus » (Coens & Jenkins, 2000, 
p. 2). À travers son évolution, les recherches ont surtout porté sur la réduction des biais 
d’interprétation, les erreurs dans les mesures et les outils utilisés plutôt que sur les 
éléments que l’évaluation de la contribution devrait mesurer (la communication, la 
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performance, la motivation, le développement de carrière et les compétences des 
individus) (Coens & Jenkins, 2000; Wiese & Buckly, 1998).  
 
Malgré le désir de concevoir des outils qui répondent à la fois aux besoins des 
gestionnaires et des employés, ceux-ci sont insatisfaits puisque l’outil d’évaluation de la 
contribution demeure le plus souvent sur les tablettes et les employés continuent de s’en 
plaindre ou encore cherchent à user de charme pour influencer les résultats (Coens & 
Jenkins, 2000). Dans ce contexte, les impacts des outils d’évaluation de la contribution 
ne sont pas garants d’une expérience positive au travail pour les employés et les résultats 
de l’évaluation sont souvent volontairement ignorés (Coens & Jenkins, 2000; Culbert, 
2010; Nakhle, 2015). Les individus continuent cependant d’être évalués de façon 
individuelle et conventionnelle (un formulaire d’analyse de performance, progression 
individuelle [CRHA, 2017]) causant du cynisme, de l’amertume et menant même à des 
tactiques d’équipe décevantes telles que le camouflage d’information au gestionnaire 
(Coens & Jenkins, 2000). Aycan (cité dans Nakhle, 2015) avance que même une 
rétroaction individuelle positive peut déranger l’harmonie dans le groupe des employés 
et causer de la jalousie. 
 
Kohn (1993) suggère de réaliser des évaluations de la contribution collaboratives 
à caractère appréciatif. Ces approches respectueuses du développement, de 
l’accompagnement et des mesures de correction, tant individuelles que collectives, sont 
moins stressantes et plus faciles à réaliser pour le gestionnaire car elles impliquent une 
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collaboration mutuelle, de l’évaluateur et de l’évalué (Federman, 2011), et un échange 
appréciatif qui réfère à l’acte de « reconnaître » et à celui de « donner de la valeur » à un 
comportement (Whitney & Trosten-Bloom, 2003, p. 2). Par exemple, en utilisant les 
mots suivants, cette partie du travail réalisé respectait la demande ou ton absence le 
matin n’aide pas à bien démarrer la journée de l’équipe, fournissant une information 
descriptive à l’employé plutôt qu’à le juger et à le punir en utilisant p. ex., ta 
contribution était pauvre ou je vais retirer 15 minutes sur ta paie à chacun de tes 
retards. Coghlan, Preskill et Catsambas (2003) identifient neuf situations dans lesquelles 
l’utilisation d’une méthode appréciative de l’évaluation de la contribution pourrait 
contribuer à de meilleures pratiques : 1) lorsque les efforts d’évaluation précédents ont 
échoué; 2) lorsque la peur et le scepticisme au sujet de l’évaluation sont présents; 3) 
lorsque les différentes parties prenantes se connaissent peu et connaissent peu l’objet 
d’évaluation; 4) lorsque le changement doit se réaliser rapidement; 5) lorsque le 
dialogue est requis pour permettre à l’organisation d’avancer; 6) lorsque les relations 
humaines se détériorent et que le désespoir s’installe; 7) lorsque le désir de développer 
les capacités à évaluer est présente; 8) lorsque le désir de construire une communauté de 
pratique est présent; 9) lorsqu’il est important d’augmenter le soutien envers l’évaluation 
et l’amélioration du service. L’évaluation appréciative de la contribution tend à éliminer 
les catégories de personnes (les stars, les employés moyens, les mauvais employés) 
puisqu’il n’implique « pas de mécanisme de cotation, ni de moyen d’offrir une 
quelconque récompense » (Kohn, 1993, p. 185).  
23 
Cadre théorique 
Adopter un mode de gestion qui laisserait place à la participation et favoriserait 
plus de satisfaction au travail exige que le gestionnaire apprenne à voir et à penser 
autrement afin d’adopter des stratégies comportementales favorisant le contrôle bilatéral 
selon un mode de gestion de Modèle II (Argyris, 2002). Les stratégies comportementales 
dans un mode de gestion de Modèle II requièrent de partager le pouvoir avec quiconque 
se montre compétent et capable d’enrichir la discussion dans la mise en œuvre d’une 
action envisagée. Le Modèle II serait selon Argyris (2001, p. 155) « un idéal à 
atteindre » qui pourrait n’être jamais atteint. Il est cependant possible de tendre vers cet 
idéal. Il est en effet possible de relever ce défi, à condition que le gestionnaire encourage 
la remise en question de ses façons de voir et de penser. Cette façon de faire 
contribuerait à réduire considérablement l’univers des attitudes défensives des employés 
(Wils et al., 1998). Ce qui freine l’apprentissage permettant de remettre en question ses 
façons de voir et de penser serait lié au fait que la personne est attachée à ses façons de 
concevoir la réalité (Cayer, 1997; Gergen, 2001). La personne oublie donc qu’elle extrait 
des éléments de leur contexte pour mieux en reconnaître les principales caractéristiques. 
En fonctionnant ainsi, elle oublie qu’elle organise les éléments d’une façon qui lui offre 
des repères connus lui permettant de raisonner et qu’en agissant ainsi elle prend souvent 
pour seules vérités les éléments fragmentés (Cayer, 1997; Gergen, 2001).  
 
Un mode de gestion qui favorise des échanges collaboratifs s’inscrit dans un 
paradigme voulant qu’on cherche davantage à travailler avec l’autre plutôt que de faire 
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pour l’autre (Kohn, 1993). Le gestionnaire met ainsi de l’avant le potentiel des 
employés; il encourage leurs idées, les invite à remettre en question ses propres idées, 
favorise un échange collaboratif et suscite ainsi de nouvelles possibilités au sein de 
l’organisation (Barge & Oliver, 2003; Federman, 2011). De telles communications 
permettent d’envisager autrement les événements, les situations, les problèmes et de les 
regarder selon les différentes perspectives des personnes en présence puisqu’elles 
fournissent l’opportunité à tous de s’exprimer, de se comprendre, et de se coordonner 
pour passer à l’action (Hornstrup, Loehr-Petersen, Madsen Johansen, & Jensen, 2012). 
La conscience de la diversité des points de vue et des possibilités serait, selon Girishwar 
et Prakash (2012), une sensibilité émergente à considérer pour une communication plus 
constructive. 
 
Du langage positif à l’enquête appréciative1  
Adams (2009) considère l’art de poser des questions comme une stratégie qui 
favorise l’élargissement de la perception afin d’arriver à mieux solutionner les 
problèmes. La meilleure façon de résoudre un problème dans une dynamique de 
collaboration serait de développer de meilleures questions. Elle cite Einstein (1879-
1955) pour supporter ses propos :  
Si j’avais une heure pour résoudre un problème et que plusieurs vies 
dépendaient de ma solution, je prendrais 55 minutes pour définir la ou les 
bonnes questions à poser et en ayant les bonnes questions, je pourrais résoudre 
le problème en moins de 5 minutes.  
                                                 
1 L’EA; l’enquête appréciative est une traduction libre de Appreciative Inquiry (AI) définie au Québec par 
les consultantes Bergevin et Blaquière (2012). 
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Whitney, Trosten-Bloom, Cherney et Fry (2004) poussent plus loin le bien fondé du 
questionnement en affirmant que les questions inconditionnellement positives peuvent 
devenir des catalyseurs de transformations positives dans les organisations. May et al. 
(2011, p. 3) abondent dans le même sens lorsqu’ils affirment que « la collaboration et la 
confiance peuvent se construire en posant des questions qui permettent de découvrir le 
meilleur des personnes, des équipes, de l’ensemble de l’organisation »; ce serait pour ces 
derniers une façon de ramener la santé dans les établissements de santé.  
 
Le dialogue utilisé dans un échange positif et collaboratif contribuerait ainsi à 
créer un climat qui peut être positif, constructif et constituer une force mobilisatrice 
(Allen, 2012). Des conversations en équipes orientées sur les forces, le positif, les 
espoirs, les encouragements et l’appréciation seraient valorisantes pour les employés et 
contribueraient à la qualité des résultats obtenus dans le service. Ce sont les conclusions 
auxquelles arrivent Losada et Heaphy (2004) dans leur étude1 menée auprès de 60 
équipes de gestion. Ces chercheurs constatent qu’une conversation d’équipe orientée sur 
le positif, et soutenue par un ratio de trois questions positives pour une négative favorise 
l’ouverture chez les participants, l’ouverture à s’exprimer et à vouloir en entendre 
davantage. Les résultats démontrent aussi que les actions qui en ressortent peuvent être 
enrichies ou limitées selon l’espace émotionnel disponible et le langage utilisé dans la 
conversation.  
                                                 
1 Divisée en trois groupes, l’information (échanges et conversations) générée par chaque équipe de huit 
personnes était codée au cours de trois situations particulières contrôlées selon des critères de 
conversations positives, neutres ou négatives.  
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La performance d’une équipe est moindre et les liens entre les personnes ont 
tendance à être absents lorsque la peur et la crainte teintent les conversations. La peur et 
la crainte peuvent prendre la forme de remarques empreintes de jugements, de sarcasme, 
de cynisme et de discussions qui désapprouvent et réfutent sans laisser à la personne 
l’occasion de s’expliquer; les effets sont similaires lorsque la conversation laisse 
percevoir que la solution est déjà trouvée sans que la collaboration soit désirée (Losada 
& Heaphy, 2004). Les résultats de Losada et Heaphy (2004) appuient l’idée de Dumora 
et Boy (2008) quant à l’importance des conversations à caractère positif dans les équipes 
pour favoriser une meilleure performance et valeur ajoutée à la gestion. Le langage 
utilisé est considéré alors comme un « acteur actif » qui contribue à la vie de 
l’organisation et non seulement comme un outil, passif ou neutre, visant à décrire les 
situations (Hornstrup et al., 2012, p. 43). Le langage devient, pour ces derniers, un défi 
de gestion pour favoriser un esprit curieux et intéressé chez les employés. Losada et 
Heaphy (2004) font une mise en garde contre un positivisme excessif du langage. Pour 
ces derniers, il s’agit plutôt de maintenir un niveau de positivité qui soit constructif, 
permettant aussi l’expression d’éléments négatifs générant un enthousiasme réaliste qui 
permet à l’organisation d’atteindre des sommets d’excellence. 
 
L’enquête appréciative 
L’enquête appréciative (EA) est une méthode de recherche collaborative qui met 
en relief les forces en place dans un milieu et mène à créer des conditions propices à 
l’amélioration chez les personnes et dans leurs organisations (MacCoy, 2014). Il s’agit 
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d’une pratique émergeant du courant de la psychologie positive que Gable et Haidt 
(2005) décrivent comme étant l’étude des conditions et des processus qui contribuent à 
l’épanouissement et au fonctionnement optimal des individus, des groupes et des 
institutions. Une façon de favoriser l’expérience positive au travail est d’utiliser l’EA 
développée dans les années 1980 par Cooperrider (MacCoy, 2014). 
 
MacCoy (2014) confirme que l’EA est une approche de changement 
organisationnel. Hammond (1996) précise que cette approche s’appuie sur les prémisses 
suivantes : 1) dans chaque organisation, il y a quelque chose qui fonctionne bien; 2) la 
réalité est construite à partir de ce sur quoi l’attention est portée; 3) apporter avec soi un 
fragment positif du passé permet d’affronter l’avenir de façon plus confiante; 4) il 
importe de valoriser les différences; 5) le langage utilisé crée la réalité. L’EA met 
ensemble différentes personnes et les amène à décrire à partir d’exemples spécifiques ce 
qui fonctionne, ce qui va bien ou ce qui a bien été au travail (Yang & Gergen, 2012). La 
méthodologie de l’EA se déploie en cinq étapes flexibles dont un cycle en quatre étapes : 
1) établir un objectif clair favorisant la curiosité et l’attention sur le cycle; 2) découvrir 
par des questions appréciatives ce qui énergise et ce qui fonctionne bien; 3) oser rêver de 
grandes idées et de grandes possibilités pour l’organisation; 4) formaliser les rêves en 
buts, stratégies et en actions; 5) mettre en œuvre le suivi sur les actions identifiées 
(Barrett & Fry, 2005).  
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Les organisations qui ont développé les approches systémiques, les équipes 
autonomes et les modes favorisant le travailler avec plutôt que de faire pour adoptent 
souvent l’approche de l’EA selon Coens et Jenkins (2000). 
 
L’évaluation de la contribution selon un paradigme de contrôle et un paradigme 
collaboratif et appréciatif 
 
L’évaluation de la contribution dans un paradigme de contrôle  
Federman (2011), qui s’intéresse aux effets des approches d’évaluation de la 
contribution utilisées par les organisations, avance que plus l’approche d’évaluation de 
la contribution individuelle est contrôlante, plus l’employé résiste, plus les 
comportements sont démotivés, plus il y a de discipline et ainsi va la roue qu’il nomme 
boucle du pouvoir-contrôle-résistance. L’évaluation de la contribution dans un 
paradigme de contrôle mène les personnes en présence à établir des relations gagnant-
perdant pour lesquelles les comportements reconnus sont le blâme, la rigidité, la peur 
des différences et une perception limitée des possibilités (Adams, 2009). De tels 
comportements génèrent des réactions suivantes : attaques verbales envers l’autre, gestes 
d’intimidation, évitement, fermeture, soumission, justifications, séduction, etc. (Coens & 
Jenkins, 2000; Federman, 2011). Il arrive aussi que ces pratiques d’évaluation de la 
contribution du personnel soient dessinées pour générer une « apparence d’accord » 
entre les parties lorsque l’évaluateur communique de façon à réduire les blâmes et les 
désaccords de l’employé concernant la validité des points émis (Argyris, 1982). 
Champagne, Contandriopoulos, Picot-Touché, Béland et Nguyen (2005) font ressortir la 
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potentialité des effets malsains d’ordre technique et politique de l’évaluation de la 
contribution. Les aspects techniques incluent une vision tunnel caractérisée par un 
regard qui ne tient pas compte de l’ensemble des éléments dont l’attention est portée sur 
une « analyse » de la contribution individuelle. Cela amène une déformation et une 
interprétation erronées de l’information recueillie. Les aspects perceptuels, affectifs et 
comportementaux vécus par les employés ne sont pas pris en compte dans ce type 
d’évaluation de la contribution, tel que le mentionne Thiebaut (2010). Concernant les 
aspects potentiellement malsains d’ordre politique, les chercheurs mettent en garde les 
organisations quant aux répercussions qui découlent des messages de gestion cachés 
dans ces évaluations de contribution (Béland, Champagne, Contandriopoulos, Nguyen, 
& Picot-Touché, 2005).  
 
Les déviations de l’évaluation font partie des défauts de conception du processus 
d’évaluation de la contribution qui produit des données déformées et peu fiables et qui 
trop souvent contribuent, en trente minutes, à démolir l’estime de soi et l’engagement 
d’un employé (Coens & Jenkins, 2000). Culbert (2010) corrobore cette position 
soulignant que l’employé n’a pas à devenir la victime d’un mauvais match avec son 
évaluateur. Lorsque l’emphase se porte sur les « déficits » et les manques, les personnes 
peuvent se sentir « impuissantes, découragées, démoralisées » (Whitney & Trosten-
Bloom, 2003, p. 5). L’évaluation de la contribution peut créer dans une équipe un climat 
au sein duquel les employés, s’ils ne sont pas perçus comme des stars aux yeux du 
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gestionnaire évaluateur, se sentent mis en échec comme si « leur individualité était 
répudiée » (Kohn, 1993, p. 184).  
 
Si l’intention et les critères de l’évaluation de la contribution visent à développer 
un meilleur travail d’équipe, un esprit de corps, de l’ouverture, de la confiance, de la 
transparence dans les relations humaines, l’évaluation de la contribution dans un 
contexte de contrôle gagnant-perdant ne donne pas ce résultat souhaité (Culbert, 2010). 
Sans la mise en place de conditions qui décourageraient ce contrôle gagnant-perdant, 
Argyris et Schön (1996) affirment que l’univers organisationnel ne peut pas évoluer. Le 
développement des employés serait alors bloqué comme l’indiquent Preskill et Caracelli 
(1997).  
 
L’évaluation de la contribution dans un paradigme collaboratif et appréciatif  
Les employés ont besoin d’une évaluation en laquelle ils peuvent croire et qui est 
justifiée par un besoin et non par une date sur un calendrier (Culbert, 2010). Pour Wiese 
et Buckley (1998), les évaluations de la contribution doivent refléter les spécificités du 
travail effectué dans les différents secteurs et mettre l’accent sur les forces, les faiblesses 
et l’ensemble des qualités des travailleurs plutôt que de faire uniquement ressortir les 
meilleurs employés. Selon ces mêmes auteurs, les objectifs doivent être plus 
compréhensifs et les buts doivent bénéficier autant aux individus qu’à l’organisation. 
Les intentions d’une évaluation de la contribution individuelle à caractère collaboratif et 
appréciatif visent généralement à donner un feedback, motiver et reconnaître, identifier 
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des besoins de formation, fixer des objectifs d’amélioration de la performance, coacher 
et documenter le dossier de l’employé (Coens & Jenkins, 2000).  
 
Dubreuil, Forest et Courcy (2012) revisitent l’évaluation du rendement 
(évaluation de la contribution) en invitant à mieux utiliser les forces des personnes. Ils 
définissent une force comme étant une capacité préexistante qui s’exprime chez 
l’individu dans ses comportements, sa pensée, ses vibrations émotionnelles authentiques 
et énergisantes, et qui facilite à la fois son développement, sa performance et son 
fonctionnement optimal. Toujours selon ces chercheurs, trois composantes sont 
communes à une force : l’authenticité, le fonctionnement optimal et l’enthousiasme. 
Dans le cadre de l’évaluation de la contribution, ils invitent les gestionnaires à orienter 
leurs rencontres annuelles d’évaluation en posant des questions susceptibles de donner 
un souffle nouveau à l’entrevue. L’évaluation de la contribution devrait, à leur avis, tenir 
compte de la diversité, des changements et de la complexité qui sont le lot des 
organisations d’aujourd’hui. May et al. (2011) font valoir que les gens et les 
organisations apprennent et changent plus facilement lorsqu’elles s’engagent dans un 
dialogue collaboratif avec leurs employés basé sur leurs forces et leurs succès. Culbert 
(2010) propose que l’évaluation de la contribution devienne une conversation fondée sur 
le franc-parler et l’écoute de ce que pense l’employé. Il est alors question d’un processus 
de communication continue plutôt que d’une évaluation annuelle de la contribution. 
Pour Kohn (1993), un tel processus est un échange qui permet à la personne de poser des 
questions sur les raisons et les motivations derrière les faits et qui l’incite à examiner ses 
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propres comportements et à prendre en charge sa propre responsabilité dans l’action à 
mettre en place. Au lieu de classer les employés selon une hiérarchie du meilleur au 
moins bon, l'évaluation de la contribution devient alors partie prenante des objectifs et 
des apprentissages faisant ainsi en sorte que les employés jouent un plus grand rôle en 
évaluant leurs propres limites et progrès (Argyris, 1994).  
 
En se préoccupant des personnes et en choisissant de travailler au développement 
de leurs ressources humaines, les organisations connaîtraient davantage de succès avec 
les évaluations de la contribution (Brun, 2008; Gagnon, 2005). De telles pratiques 
devraient remplacer la traditionnelle pratique d’évaluation de la contribution à caractère 
disciplinaire où l’évaluateur (gagnant) devient juge des forces et des faiblesses de 
l’employé (perdant) pour tendre vers une collaboration appréciative (Federman, 2011).  
 
L’évaluation de la contribution à caractère appréciatif porte son attention sur les 
améliorations et les résultats désirés, soit les effets souhaités plutôt que sur les erreurs et 
leurs causes. Elle met en valeur les expériences positives, les meilleures pratiques, ce qui 
vitalise l’organisation et les forces qui l’enrichissent. En portant l’attention sur ce qui 
« illumine l’organisation, ce qu’elle offre de mieux, sur son potentiel, les employés 
peuvent exploiter cette énergie positive disponible et libérer la créativité requise pour 
rencontrer les défis qui se présentent à eux » (Whitney & Trosten-Bloom, 2003, p. 5). 
Un tel type d’évaluation de la contribution collaboratif et appréciatif n’exclue pas, tel 
que mentionné plus tôt et mis de l’avant par Kohn (1993) et Federman (2011), que de 
33 
telles rencontres soient individuelles ou collectives; elles sont par ailleurs tel que le 
mentionne Federman (2011) moins stressantes et plus faciles à réaliser pour le 
gestionnaire car elles impliquent une collaboration mutuelle, de l’évaluateur et de 
l’évalué et un accent sur l’appréciation des forces.  
 
Questions de recherche 
Malgré plusieurs décennies de pratiques et de recherches pour améliorer, raffiner, 
objectiver l’évaluation de la contribution, force est de constater que les outils et 
processus d’évaluation de la contribution mis de l’avant et visant à favoriser 
l’implication et l’engagement des employés ne sont pas très efficaces (Wiese & Buckley, 
1998; Coens & Jenkins, 2000; Culbert, 2010). Les données de la littérature démontrent 
également que les évaluations de la contribution réalisées dans un cadre collaboratif 
inspiré d’un langage appréciatif versus un cadre plus contrôlant pourraient produire des 
résultats intéressants. 
 
Dans un milieu de la santé soumis à de nombreuses normes et règlements où les 
changements sont nombreux et complexes, où les évaluations sont indispensables et où 
les évaluations de la contribution peuvent facilement être perçues comme une tâche 
supplémentaire pour les gestionnaires (Gagnon, 2005) ou encore vécues comme une 
mise en échec pour les employés (Kohn, 1993), il pourrait être intéressant de décrire la 
valeur ajoutée pour des employés suite à l’expérimentation d’un nouvel outil 
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d’évaluation de la contribution inspiré de l’approche appréciative et la perception de la 
valeur ajoutée du nouvel outil selon la perspective des gestionnaires.  
 
En supposant que des questions inconditionnellement positives peuvent devenir 
des catalyseurs de transformations positives dans l’organisation (May et al., 2011) et que 
des échanges positifs favorisent la performance d’une équipe (Losada & Heaphy, 2004), 
il apparaît intéressant de diriger l’évaluation de la contribution vers un questionnement 
positif sur les possibilités (Losada & Heaphy, 2004; Whitney et al., 2004) en posant des 
questions allant dans ce sens qui tiendraient compte de la diversité des façons de penser 
des personnes présentes et qui n’utiliserait pas de système de cotation (Barge & Oliver, 
2003; Kohn, 1993). 
 
De façon générale, la recherche vise donc à expérimenter dans un CSSS un 
nouvel outil d’évaluation de la contribution inspiré de l’approche appréciative 
coconstruit avec des gestionnaires et à décrire la valeur ajoutée de cet outil pour les 
employés et les gestionnaires. De façon plus précise, les questions de recherche 
suivantes soutiennent la réalisation de cette recherche : 
 
1) Quelle est la valeur ajoutée pour des employés d’un nouvel outil d’évaluation 
de la contribution inspiré de l’approche appréciative?  
2) Quelle est la valeur ajoutée du nouvel outil d’évaluation de la contribution des 
employés selon la perspective des gestionnaires?  
 Méthode 
 Cette section explique en quatre parties la méthode mise de l’avant pour réaliser 
la recherche. Dans la première partie, le cadre méthodologique et l’épistémologie de la 
recherche sont présentés. La recherche intervention est ensuite explicitement décrite. La 
troisième partie présente les critères de scientificité et la quatrième les considérations 
éthiques. 
 
Le cadre méthodologique de la recherche 
C’est sur le terrain qu’est réalisée la recherche (Paillé, 1994) et elle s’intéresse à 
une problématique vécue au travail soit l’évaluation de la contribution. La recherche est 
réalisée avec des participants (gestionnaires et employés) dans le contexte réel de leur 
travail (Paillé & Mucchielli, 2016). Il s’agit donc d’une recherche-action. Plus 
précisément, le terme recherche intervention sera ici utilisé; la recherche intervention est 
souvent associée à l’idée de mettre en interaction des intervenants pour développer des 
pratiques efficaces (Mérini & Ponté, 2008; Perez, 2008). Ce type de recherche s’avère 
tout indiqué dans la présente étude pour construire avec des gestionnaires participants un 
outil d’évaluation de la contribution, expérimenter l’outil avec des employés participants 
et recueillir des données pour répondre aux deux questions de recherche : 1) Quelle est 
la valeur ajoutée pour des employés d’un nouvel outil d’évaluation de la contribution 
inspiré 
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de l’approche appréciative? 2) Quelle est la valeur ajoutée du nouvel outil d’évaluation 
de la contribution des employés selon la perspective des gestionnaires?  
 
Épistémologie de la recherche  
C’est sur une métathéorie constructionniste s’apparentant à une épistémologie 
constructiviste sociale (Yang & Gergen, 2012) que s’appuie la présente recherche 
intervention. Dumora et Boy (2008) affirment qu’en sciences humaines, le 
constructivisme social et le constructionnisme ont en commun l’idée que la réalité est 
construite par l’être humain. Le constructivisme social soutient que les personnes 
construisent leur façon de concevoir la réalité à partir des influences de leurs 
perceptions, de leurs relations sociales et de l’environnement dans lequel elles évoluent 
(Dumora & Boy, 2008). 
 
Selon la métathéorie constructionniste, les personnes en interaction 
coconstruisent la réalité à partir du langage mis en œuvre au cours de leurs expériences 
(Guichard & Huteau, 2006). Le constructionnisme ouvre la voie à l’expérimentation de 
nouvelles pratiques et à l’émergence de nouvelles connaissances sur ces pratiques 
(Gergen, 1985). Il favorise la réflexivité définie comme la mise en perspective et la 
remise en question de ce qui est tenu pour vrai (Gergen 2001). Le discours, les mots, les 
tournures de phrases, les conversations, les récits de soi au sein d’un groupe deviennent, 
comme dans le constructivisme social, des véhicules pour construire la réalité (Guichard 
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& Huteau, 2006). La présente recherche met de l’avant le constructionnisme au sens où 
le langage utilisé occupe un espace prépondérant. 
 
Le déroulement de la recherche intervention 
La recherche intervention vise à faire émerger chez des participants (employés et 
gestionnaires) leur expérience, soit leurs perceptions et le sens accordé à cette 
expérience d’avoir expérimenté un outil d’évaluation de la contribution à caractère 
appréciatif, coconstruit avec des gestionnaires afin de dégager la valeur ajoutée de cet 
outil (Château-Terrisse, Béji-Bécheur, Chevrier, Codello-Guijarro, Jougleux, & 
Vandangeon-Derumez, 20161; Hovelynck, 2000; Krief & Zardet 2013; Longtin, 2010; 
Paillé, 2009).  
 
La recherche intervention se déroule de la façon suivante : 1) le choix de 
convenance d’un établissement de santé; 2) le choix d’une direction dans cet 
établissement; 3) le recrutement des gestionnaires participants; 4) la coconstruction de 
l’outil d’évaluation de la contribution; 5) le recrutement des employés participants; 6) la 
collecte de données et 7) l’analyse des données. 
 
                                                 
1 Ces chercheurs s’intéressent à la recherche intervention et la coconstruction. Ils illustrent le potentiel et 
les limites de la recherche intervention. 
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Le choix de convenance d’un établissement de santé 
L’établissement dans lequel se déroule la recherche est choisi par convenance. 
L’établissement emploie la chercheure qui connaît bien l’établissement et la situation 
des gestionnaires qui y travaillent. Il offre également un contexte propice à 
l’expérimentation d’un nouvel outil d’évaluation de la contribution comme il est précisé 
dans les prochains paragraphes. 
 
L’établissement emploie, au moment de l’étude, en 2012, près de cinq mille 
employés et médecins dont plus de 170 gestionnaires. Depuis 2009, il fait la promotion 
des valeurs organisationnelles de respect, de responsabilité, d’équité et de prévoyance. 
Ces quatre valeurs sont encadrées par deux principes d’action que sont la bienveillance 
et la confiance.  
 
Les exigences d’Agrément Canada. En novembre 2008, l’établissement réalise 
un sondage sur la mobilisation1 au travail de ses ressources humaines. Le sondage est 
élaboré par le Conseil québécois d’Agrément (CQA) et approuvé l’année suivante par 
Agrément Canada (CQA, 2011). Six indicateurs de mobilisation au travail sont 
mesurés : la communication, le soutien, l’implication, le leadership, la réalisation et la 
collaboration. Les résultats au sondage révèlent que les indicateurs de mobilisation les 
plus faibles sont la communication et le soutien. La communication organisationnelle est 
                                                 
1 La présente recherche endosse la définition du dictionnaire Larousse (2016) selon laquelle la 
mobilisation est l’action de rassembler et de dynamiser les énergies. 
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définie par le CQA (CQA, 2008) comme la circulation de l’information et les échanges 
entre les gestionnaires et les employés. L’indicateur soutien, quant à lui, fait référence 
aux notions d’accompagnement et de supervision des gestionnaires auprès de leurs 
employés (CQA, 2008). 
 
En 2009, Agrément Canada recommande à l’établissement de mettre en place un 
mécanisme d’évaluation de la contribution. Il s’agit d’une norme à priorité élevée pour 
Agrément Canada qui se lit comme suit : « Les dirigeants de l’organisme mettent en 
œuvre des politiques et des procédures qui permettent de surveiller le rendement du 
personnel (évaluer la contribution) et qui sont harmonisées à la mission, à la vision et 
aux valeurs de l’organisme » (Agrément Canada, n.d.a).  
 
L’évaluation dans l’établissement. Les outils d’évaluation, sont utilisés à 
différentes fins dans l’établissement pour aider à répondre aux normes de qualité et de 
sécurité des soins et services offerts aux usagers, aux ententes de gestion établies par le 
MSSS et aux exigences des ordres professionnels. Dans ce contexte les pratiques 
d’évaluation de la contribution s’inscrivent dans un paradigme de gestion contrôlante qui 
ne favorise pas l’implication des employés (Argyris, 1998) et coïncident avec les 
finalités de l’évaluation décrites par Ridde et Dagenais (2009), soit les redditions de 
comptes et l’amélioration de programmes. Il y a également une volonté au sein de 
l’établissement de développer et d’appliquer des outils d’amélioration des compétences 
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et de la contribution des employés afin d’offrir des soins humains et de développer une 
culture de bienveillance. 
 
L’implantation de l’évaluation de la contribution. Dans l’optique d’améliorer 
les compétences et la contribution des employés, l’établissement adhère à l’idée voulant 
que l’évaluation de la contribution soit un processus « noble et digne » (Coens & 
Jenkins, 2000, p. 19). En effet, personne au sein de l’établissement ne remet en question 
l’importance de contrôler la qualité et la quantité du travail effectué par les employés 
afin d’assurer l’efficacité de l’organisation. Toutefois, plusieurs gestionnaires doutent de 
leurs habiletés à actualiser un tel processus d’évaluation auprès de leurs employés. Le 
processus est aussi perçu comme une tâche supplémentaire, d’autant plus que le contexte 
organisationnel dans lequel ils évoluent est en transformation continue et que les 
demandes qui leur sont faites sont de plus en plus exigeantes et nombreuses. Les 
gestionnaires perçoivent l’évaluation de la contribution comme un autre élément 
créateur d’une surcharge de travail. L’évaluation de la contribution soulève également 
des tensions chez les syndicats qui, au cours des années, ont eu à gérer les conflits 
générés par ces évaluations. Selon des représentants syndicaux, certains employés 
appréhendent l’évaluation de la contribution en se demandant : « Quand viendra leur 
tour et comment ça se passera pour eux? » alors que d’autres sont plutôt critiques : « 
Comment le chef de service peut-il évaluer et reconnaître les ressources de ses employés 
alors qu’il ne rencontre l’employé que trente minutes par année? ».  
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Le choix d’une direction  
La direction des services techniques est celle qui est choisie dans l’établissement 
parmi une possibilité de 15 directions pour réaliser la recherche intervention. Cette 
direction, dite de « soutien » aux directions de soins et services cliniques, regroupe près 
de 700 employés dans des services tels que l’entretien des meubles et immeubles, la 
mécanique, l’électricité, l’alimentation, la buanderie et la salubrité. Les gestionnaires de 
cette direction sont, comme tous les gestionnaires d’employés de l’établissement, 
concernés par la recommandation d’Agrément Canada. Trois raisons justifient le choix 
de cette direction : 1) les résultats du sondage de 2008 démontrent que les employés de 
cette direction affichent le plus faible taux de mobilisation pour les indicateurs de la 
communication et du soutien; 2) l’absence d’un système formel d’évaluation de la 
contribution en place dans la direction; 3) l’intérêt démontré par la directrice des 
services techniques de s’impliquer dans la recherche. Enfin, la recherche intervention est 
considérée comme une opportunité de développement pour cette direction.  
 
Procédures de recrutement et description des participants 
Pour réaliser la recherche, il importe de mettre en place des conditions permettant 
d’abord de coconstruire un outil d’évaluation de la contribution et ensuite de 
l’expérimenter auprès d’employés. Cela exige de recruter d’abord des gestionnaires 
intéressés à participer à la coconstruction et à expérimenter l’outil auprès d’employés de 
leur service respectif. Deux types de participants sont donc recrutés : des gestionnaires 
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de services et ultérieurement en vue de l’expérimentation de l’outil d’évaluation de la 
contribution des employés œuvrant sous leur supervision.  
 
Le recrutement des gestionnaires. Le recrutement des gestionnaires s’effectue 
de la façon suivante : 1) la chercheure obtient d’abord l’adhésion de la directrice des 
services techniques au projet de recherche; 2) la directrice présente ensuite le projet de 
recherche aux deux directeurs adjoints, responsables des services afin qu’ils recrutent 
des gestionnaires intéressés. Il est alors décidé entre les deux directeurs et entendu avec 
la chercheure que trois gestionnaires seraient recrutés; 3) la directrice des services 
techniques fait connaître à la chercheure les noms de trois gestionnaires, choisis par les 
deux directeurs adjoints, reconnus pour leur ouverture à s’impliquer dans des projets 
organisationnels, intéressés, volontaires et disponibles pour participer à la recherche 
intervention; 4) la chercheure contacte, par voie de courriel, les trois gestionnaires pour 
planifier avec chacun une rencontre individuelle afin de clarifier l’implication souhaitée 
pour le bon déroulement de la recherche intervention (voir Appendice B). Lors de cette 
rencontre, chaque gestionnaire s’engage à participer à la recherche pour une durée 
d’environ 20 heures afin de collaborer à la coconstruction de l’outil d’évaluation de la 
contribution à caractère appréciatif et d’expérimenter l’outil auprès de leurs employés.  
 
Description des gestionnaires participants. Lisa, Nancy et Théo sont les noms 
fictifs attribués aux gestionnaires. 
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Lisa est chef de l’alimentation au sein de la direction des services techniques 
dans un des services de l’établissement depuis 23 ans. Son équipe est constituée de 45 
employés, majoritairement des préposés aux services alimentaires. Lisa a 
traditionnellement l’habitude de travailler avec ses employés sur le plancher. Elle ne 
veut pas que les rencontres d’évaluation de la contribution avec ses employés soient 
vécues comme un surplus à sa tâche régulière. 
 
Nancy est également chef de l’alimentation dans un autre service depuis cinq ans. 
Son équipe est constituée de 80 employés, des hommes et des femmes, qui sont 
également majoritairement des préposés aux services alimentaires. Elle travaille la 
plupart du temps dans son bureau. Ce sont ses chefs d’équipe non gestionnaires qui sont 
en permanence sur le terrain avec les employés. En participant à la recherche 
intervention, elle souhaite surtout explorer des façons nouvelles d’améliorer le climat de 
travail au sein de son équipe, climat qu’elle perçoit comme tendu. Elle ne veut pas que 
l’expérimentation de l’outil nuise au fonctionnement de son service. Elle pense 
cependant que l’expérimentation de l’outil coconstruit pourrait contribuer à améliorer les 
échanges entre les employés et le climat au sein de l’unité, favoriser le respect et 
l’entraide entre les membres et faire en sorte que les employés soient plus impliqués et 
motivés.  
 
Théo est gestionnaire depuis 21 ans. Il est chef des services techniques depuis un 
an dans l’établissement. Son équipe est constituée de 22 employés composés de 
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mécaniciens, d’électriciens et d’une secrétaire. Il observe une distance relationnelle entre 
lui et ses employés. Historiquement, ce service regroupe des employés rebelles (plus 
indépendants, contre l’autorité, revendicateurs). Il souhaite que sa participation à la 
démarche lui donne accès à des outils lui permettant de mieux connaître ses employés 
. 
La coconstruction de l’outil d’évaluation de la contribution 
La coconstruction d’un outil d’évaluation de la contribution inspiré de l’enquête 
appréciative (EA) se réalise avec les gestionnaires participants en trois phases : une 
phase d’information et de formation, une phase de décisions et une phase de réalisation 
(Forget, 2013). Des informations sur l’approche appréciative et la construction d’un outil 
d’évaluation de la contribution sont présentées aux gestionnaires lors de la phase 
d’information. La phase de décisions est celle où les gestionnaires en collaboration avec 
la chercheure prennent les décisions concernant les éléments à évaluer, la formulation 
des questions et les modalités d’expérimentation de l’outil. La phase réalisation 
concerne la planification et la mise en place de l’expérimentation.  
 
Cinq rencontres ont lieu avec les gestionnaires, dont les quatre premières servent 
à la coconstruction du nouvel outil d’évaluation de la contribution à caractère appréciatif 
et elles se déroulent sur une période de six semaines. La dernière rencontre avec les 
gestionnaires sert à faire un retour sur la démarche. Les paragraphes suivants décrivent 
de façon succincte le déroulement des rencontres. Voir l’Appendice C pour une 
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description détaillée de l’intervention ainsi que les éléments théoriques sur lesquels s’est 
appuyée cette intervention.  
 
Pendant la coconstruction de l’outil d’évaluation de la contribution (et dans 
l’ensemble de la recherche intervention), une attention particulière est portée aux mots et 
au langage utilisés comme le préconise l’EA (Hammond, 1996; Mathelet, 2011) ainsi 
qu’à la façon de poser les questions (Adams, 2009). À titre d’exemples, les échanges 
lors de la coconstruction de l’outil, la formulation des question apparaissant sur l’outil 
coconstruit et les entrevues des gestionnaires avec leurs employés se font selon 
l’approche appréciative (Barret & Fry, 2005; Cooperrider & Whitney, 2005; MacCoy, 
2014). Les gestionnaires sont constamment invités à réfléchir aux aspects de leur réalité 
qui fonctionnent bien et à ceux qu’ils souhaitent mettre en place dans leur service. 
L’expérience terrain des gestionnaires est également constamment sollicitée afin qu’ils 
mettent à profit leurs ressources dans l’intervention. 
 
C’est lors de la première rencontre que sont déterminés les objectifs visés par 
l’expérimentation de l’outil d’évaluation de la contribution. Après une introduction de 
l’enquête appréciative et du langage appréciatif, les gestionnaires qui sont préoccupés 
par la qualité des communications, de l’entraide et de l’humeur au sein de leur service, 
décident que l’outil devrait favoriser les échanges entre les employés; prendre leur pouls 
afin de mieux connaître leur perception quant à la communication, l’entraide et 
l’humeur. Ils acceptent donc, au cours des échanges appréciatifs avec la chercheure, de 
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mettre le focus sur un sujet en souhaitant que ce dernier ait un impact sur le climat dans 
leur service. Ils choisissent à l’unanimité le savoir-être entre les employés comme objet 
d’évaluation de la contribution. L’outil à coconstruire vise donc à favoriser chez les 
employés des échanges sur leurs perceptions des communications, le savoir-être dans le 
service et leur contribution à ce savoir-être. 
 
À la demande des gestionnaires, des formulaires d’évaluation de la contribution 
reconnus dans leur environnement sont présentés lors de la deuxième rencontre de 
coconstruction et constituent pour les gestionnaires un repère familier, puisqu’ils sont 
habitués à ce genre de formulaires d’évaluation de la contribution individuels. Les 
gestionnaires décident au terme de cette rencontre de coconstruire un outil d’évaluation 
de la contribution qui sera simple et s’apparentera à une grille d’entrevue d’évaluation 
de la contribution sans système de cotation. Il comporte une section commune aux trois 
services et une section adaptée à la spécificité de chaque service (voir Appendice D). La 
section commune comprend six questions inspirées de l’EA. Les questions suivent une 
progression selon les étapes proposées par Cooperrider (2005) : 1) les trois premières 
questions visent la mise en train et la découverte de ce qui fonctionne bien au sein du 
service; 2) une question vise à faire émerger des souhaits ou une situation désirée; 3) 
deux questions visent à formaliser les situations désirées en actions. Les questions 
s’inspirent des formulations proposées par différents auteurs (Barge & Oliver, 2003; 
Barrett & Fry, 2005; Bushe & Marshak, 2015; Cooperrider & Whithney, 2005; Élie, 
2007). La section spécifique à chaque gestionnaire lui permet de communiquer à ses 
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employés, dans un langage appréciatif, les éléments qui sont propres à son service et 
l’objectif de l’entrevue d’évaluation de la contribution. Un court slogan (thème) rappelle 
le ton appréciatif de l’entrevue.  
 
Les modalités de l’expérimentation sont précisées lors de la troisième rencontre. 
Pour tenir compte des contraintes opérationnelles des gestionnaires (difficultés de 
remplacement, coûts, interruption de services), il est convenu de recruter six employés 
par service participant et de jumeler les employés pour une période de 40 minutes afin 
qu’ils réalisent l’entrevue d’évaluation de la contribution. Les gestionnaires participants 
décident 1) que l’expérimentation de l’outil d’évaluation de la contribution des employés 
se fera sans leur présence; 2) que les employés participants réaliseront entre eux 
l’entrevue d’évaluation de la contribution en prenant à tour de rôle, la place de 
l’intervieweur et 3) que le gestionnaire participant se joindra ensuite aux employés 
participants à la fin de l’entrevue d’évaluation afin de faire un retour sur cette entrevue, 
recevoir une rétroaction et examiner les actions à donner dans le service. Cette dernière 
période est d’une durée de 40 minutes. 
 
La quatrième rencontre de coconstruction permet de consolider les choix des 
gestionnaires et d’assurer que l’outil d’évaluation de la contribution est conforme aux 
besoins et spécificités de chacun. Les derniers ajustements sont effectués : 
compréhension des consignes à transmettre aux participants (voir Appendice E) et 
insistance sur le langage positif et appréciatif.  
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La chercheure se dit disponible pour accompagner les gestionnaires lors de la 
phase d’expérimentation. Une cinquième rencontre vise à faire le point sur l’expérience 
des gestionnaires lors de la coconstruction et de l’expérimentation et à terminer la 
recherche.  
 
Le recrutement des employés Concernant le recrutement des employés, une 
invitation à participer à la recherche préparée par la chercheure et approuvée par les 
gestionnaires est affichée dans chacun des services où œuvrent les gestionnaires (voir 
Appendice F). L’invitation est affichée dans le service lorsque l’outil d’évaluation de la 
contribution est finalisé. Le recrutement tient compte des contraintes en vigueur dans les 
services.  
 
Chaque gestionnaire a la responsabilité de recruter les employés en fonction des 
critères de sélection suivants : 1) être volontaire et intéressé à participer à 
l’expérimentation de l’outil d’évaluation de la contribution; 2) démontrer des aptitudes 
d’écoute et de reformulation. Le premier critère assure l’investissement attendu. De plus, 
puisque les employés seront appelés à répondre à des questions et à partager leurs 
réponses à leurs collègues et ensuite à faire un retour sur cette entrevue avec le 
gestionnaire, les aptitudes auxquelles réfère le deuxième critère sont considérées comme 
indispensables. Les comportements habituels des employés au travail observés par les 
gestionnaires leur permettent d’identifier la présence de ce deuxième critère chez les 
employés qui manifestent de l’intérêt à participer. 
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Les 17 premiers employés qui manifestent volontairement leur intérêt à participer 
à l’expérimentation de l’outil sont retenus; ils répondent aux deux critères de sélection 
identifiés. Ils sont rencontrés individuellement ou en petits groupes par la chercheure 
afin d’établir un premier contact, les remercier de leur participation, répondre aux 
questions et recueillir leur consentement tout comme les gestionnaires (voir Appendices 
G et H). 
 
Pour assurer la participation des employés, chaque gestionnaire prévoit la 
libération de chacun pour une durée totale d’environ 4,5 heures afin de participer à une 
première rencontre avec la chercheure, expérimenter l’outil d’évaluation de la 
contribution et participer à un entretien post expérimentation avec la chercheure. Chaque 
gestionnaire procède ensuite à un ajustement des horaires de façon à assurer le maintien 
des activités au sein de son service en remplaçant les employés libérés au moindre coût 
possible. 
 
Description des employés participants. Le terme « unité de participantes1 » est 
utilisé pour référer aux huit unités formées. Sept unités sont constituées de deux 
employées et l’une de trois employées. 
 
                                                 
1 À partir de maintenant et pour la suite de la thèse, le genre féminin est utilisé pour décrire les employées 
impliquées dans la recherche intervention .  
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Dans le service d’alimentation de Lisa, trois unités (un, deux et trois) composées 
de deux employées sont constituées. La principale tâche quotidienne des employées est 
d’assurer la préparation des cabarets de nourriture pour des usagers de l’établissement. 
Lisa forme les unités en choisissant de placer ensemble des employées qui ne 
démontrent pas d’affinité naturelle entre elles. Elle souhaite ainsi explorer la valeur 
ajoutée de l’outil dans une situation qui ressemble à la réalité dans son service. 
 
Dans le service d’alimentation de Nancy, trois unités (quatre, cinq et six) formées 
de deux employées sont constituées. La tâche principale de ces employées est également 
de préparer les cabarets de nourriture pour d’autres usagers de l’établissement. Nancy 
procède à la création des unités de participantes en respectant sa préoccupation première 
de s’assurer que les jumelages n’exerceront pas de contraintes sur le bon fonctionnement 
du service. 
 
Deux unités (sept et huit) sont constituées dans le service de Théo. Une unité est 
constituée de deux employées alors que l’autre en compte trois, dont une employée 
retraitée depuis un mois. Les employées s’inscrivent dans la démarche suite à la 
sollicitation du gestionnaire qui fait preuve d’une certaine insistance. Les employées de 
ce service démontrent, d’entrée de jeu, certaines inquiétudes et hésitations face à la 
démarche proposée. Théo est témoin des commentaires suivants chez des employées : « 
Encore quelque chose qui restera sur les tablettes » ou « qu’est-ce qui me dit que ces 
informations seront vraiment confidentielles? ». Malgré ces hésitations initiales les 
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employées qui répondent aux deux critères identifiés s’inscrivent volontairement, après 
avoir été rassurées par Théo.  
 
Collecte de données 
Les données qualitatives recueillies sont : 1) l’enregistrement des entretiens 
semi-dirigés post expérimentation avec les employées participantes; 2) l’enregistrement 
des entretiens semi-dirigés post expérimentation avec les gestionnaires participants et 3) 
la prise de notes réalisée tout au cours de la recherche intervention dont pendant les 
rencontres de coconstruction de l’outil d’évaluation de la contribution et pendant toutes 
les rencontres de préparation et de consultation avec les participants (employées et 
gestionnaires). Des notes sont également prises lors de la cinquième rencontre avec les 
gestionnaires. 
 
La chercheure s’accorde du temps pour mettre à l’aise les participants 
(employées et gestionnaires), les rassurer quant à la confidentialité des données et de 
l’importance de leur contribution pour décrire l’expérience à laquelle ils ont été conviés. 
 
L’enregistrement des entretiens semi-dirigés post expérimentation avec les 
employées participantes. Dix-sept (17) entretiens semi-dirigés d’une durée de 30 
minutes chacun sont réalisés par la chercheure avec les employées participantes après 
l’expérimentation de l’outil. Ils se déroulent quelques jours après l’expérimentation de 
l’outil. Le canevas d’entretien comprend neuf questions qui explorent la perception de 
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l’expérience vécue. Les indicateurs clés développés par Parker et al. (2003) pour déceler 
la perception positive du climat de travail soit l’expérience de la dynamique relationnelle 
vécue pendant l’entrevue avec leur collègue et ensuite pendant l’entrevue avec le 
gestionnaire; la perception de l’effet de l’expérience sur leur rôle, leur charge de travail, 
tâches, défis et autonomie (voir Appendice I) servent de sous-questions à la chercheure. 
Des questions ouvertes invitent les employées participantes à développer et approfondir 
leurs idées (Imbert 2010). L’attitude rassurante de la chercheure à l’égard des 
participantes quant à la valeur de leur expérience contribue à créer un climat de 
confiance et ouvre la voie à un dialogue authentique et favorable à l’exploration de 
l’expérience. 
 
L’enregistrement des entretiens semi-dirigés post expérimentation avec les 
gestionnaires participants. Les entretiens semi-dirigés avec les gestionnaires 
participants sont réalisés individuellement avec chaque gestionnaire après les entretiens 
de la chercheure avec les employées participantes et ils sont d’une durée de 60 minutes. 
Les gestionnaires participants sont invités à revenir sur les points suivants : l’expérience 
générale vécue, leur degré de satisfaction quant à la relation établie avec leurs 
employées, les changements observés pendant la rencontre et après au sein des secteurs, 
l’effet sur les employées non participantes, les émotions ressenties au cours de la 
démarche, les avantages et inconvénients sur les employées du service et sur le 
gestionnaire et les modifications à réaliser pour que la démarche soit plus utile à leur 
gestion. Ces questions visent à explorer la perception du gestionnaire participant quant à 
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la valeur ajoutée de l’outil pour sa gestion (voir Appendice J). La chercheure encourage 
chaque gestionnaire par des questions ouvertes à approfondir les réponses aux questions. 
 
La prise de notes de la chercheure. Des notes sont consignées tout au cours de la 
recherche (notes descriptives, notes d’observations, notes réflexives et notes théoriques). 
Les notes sont de quatre types. Les notes descriptives concernent les informations 
associées à la logistique et les contraintes de fonctionnement (horaire, disponibilités, 
méthodes mises de l’avant pour faciliter l’apprentissage de l’approche appréciative). Les 
notes d’observations concernent les éléments du discours, les réactions des gestionnaires 
(démonstrations d’ouverture et de fermeture, humeur, dynamisme, manifestations de 
compréhension du paradigme appréciatif, tensions, préoccupations quant aux dossiers à 
gérer pendant la recherche, le stress des gestionnaires participants à certains moments 
des rencontres). Des notes d’observations sont également consignées lors des entretiens 
avec les employées participantes (démonstrations d’ouverture et de fermeture, tensions, 
préoccupations, etc.) Les notes réflexives portent sur les observations, l’expérience de 
coconstruction, les entretiens post expérimentation, les effets anticipés, etc. Des notes 
théoriques sont également consignées pendant la durée de la recherche (Mucchielli, 
2004). Ces notes sont prises en compte dans l’analyse des données. 
 
Analyse des données 
Les trois entretiens avec les gestionnaires participants sont transcrits en verbatim. 
Parmi l’ensemble des 17 entretiens enregistrés avec les employées participantes, six sont 
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transcrits en verbatim. Deux entretiens avec des employées participantes sont 
sélectionnés dans chacun des services; ils sont choisis pour la richesse de leurs 
narrations. Ces verbatim ainsi que l’ensemble des notes (descriptives, d’observations, 
réflexives et théoriques) servent de matériau à l’analyse des données. Les autres 
entretiens ainsi que les enregistrements des cinq rencontres avec les gestionnaires 
participants sont réécoutés à plusieurs reprises afin d’enrichir l’analyse.  
 
Le traitement des données se fait à partir de l’analyse thématique (Paillé, 2009). 
L’analyse thématique est constituée de quatre étapes (Paillé & Mucchielli, 2003). La 
première étape consiste à écouter et réécouter tous les 20 entretiens enregistrés, les 
rencontres de coconstruction avec les gestionnaires participants et à lire et relire les 
notes descriptives, d’observations, réflexives et théoriques de façon à s’approprier 
l’ensemble du contenu recueilli. La deuxième étape de l’analyse thématique consiste à 
réduire le contenu des verbatim pour en faire ressortir des thèmes. Le marquage, le 
surlignage et des notes permettent dans un premier temps de relever les récurrences, les 
convergences, les complémentarités et les divergences. Une synthèse des propos permet 
ensuite de réduire encore un peu plus le contenu, de le raffiner afin de faire émerger des 
thèmes qui reflètent la teneur des éléments du corpus et qui répondent aux questions de 
recherche (Paillé, 2009). La troisième étape de l’analyse consiste à poursuivre les 
regroupements et la hiérarchisation des thèmes tout en demeurant centrée sur les 
questions de recherche. Des axes thématiques sont identifiés en liant ensemble différents 
thèmes porteurs de sens. Les thèmes et les sous-thèmes sont par la suite définis en y 
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associant les verbatim correspondants. La quatrième et dernière étape d’analyse est la 
construction d’un arbre thématique qui se veut la meilleure construction possible de 
l’ensemble des thèmes et sous-thèmes ressortis en lien avec les objectifs de recherche. 
 
Critères de scientificité 
Les critères de scientificité suivants sont pris en compte pour assurer la valeur de 
la présente étude : la crédibilité, la transférabilité, la fiabilité et confirmation (Lincoln & 
Guba, 1985). Afin d’assurer la crédibilité des résultats, neuf des 20 entretiens enregistrés 
sont attentivement retranscrits. La chercheure réalise elle-même les entretiens; la 
retranscription des entretiens et leur analyse lui permettant de demeurer immergée dans 
les données et d’en devenir très familière. La collaboration de la directrice de thèse dans 
le traitement des données, révisions et rerévisions des résultats, permet de diminuer la 
perception sélective de la chercheure en mettant en lumière les angles morts dans son 
analyse interprétative et de s’assurer qu’elle interprète bien le sens des propos des 
participants (Patton, 1999). Pour assurer, la transférabilité des résultats, la chercheure 
fournit une description très détaillée du milieu dans lequel se déroule la recherche ainsi 
qu’une description des participants (employées et gestionnaires) à la recherche de façon 
à pouvoir transférer les résultats à des contextes similaires où des gestionnaires 
souhaiteraient faire la même expérience (Paillé, 1996). En ce qui a trait à la fiabilité, le 
processus de recherche est décrit de manière à démontrer au lecteur que les résultats sont 
plausibles compte tenu de l’analyse effectuée (Mucchielli, 2009). La chercheure assure 
la triangulation des perspectives en soumettant constamment la thématisation émergente 
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à sa directrice (Laperrière, 1997). La convergence des perspectives vise à confirmer les 
résultats. En ce qui a trait au critère de confirmation, les données sont analysées de façon 
systématique, en continu, en portant une attention égale à toutes les données recueillies 
(Mucchielli, 2009). Les étapes de l’analyse sont précisées. Les réflexions personnelles 
notées pendant le processus permettent de prendre en compte leur influence sur 
l’analyse. La chercheure met de l’avant ses présupposés et orientations épistémologiques 
(Lincoln & Guba, 1985). La triangulation constante avec la directrice permet d’évaluer 
la thématisation réalisée et de limiter les biais de la chercheure. 
 
Considérations éthiques 
Les formulaires de consentement signés par les participantes gestionnaires et 
employées engagent la chercheure à préserver la confidentialité et l’anonymat des 
renseignements qui concernent les participants (employées et gestionnaires) à tout 
moment de la durée de la recherche, allant du recrutement à la publication des résultats. 
Les employées et les gestionnaires participants sont bien informés de l’implication 
requise et également de leur liberté à mettre fin, à tout moment, à leur participation, sans 
avoir à fournir de justification.  
 
Le projet de recherche, accepté par le comité d’éthique de l’Université de 
Sherbrooke, englobe les exigences édictées par la politique locale de l’établissement de 
santé dans lequel se déroule la recherche. Il est donc soumis pour validation de 
convenance au comité d’éthique et de recherche de ce dernier. 
 Résultats 
 Cette section présente les résultats permettant de répondre aux deux questions de 
recherche : 1) Quelle est la valeur ajoutée pour des employés d’un nouvel outil 
d’évaluation de la contribution inspiré de l’approche appréciative? et 2) Quelle est la 
valeur ajoutée du nouvel outil d’évaluation de la contribution des employés selon la 
perspective des gestionnaires?  
 
L’analyse thématique a permis d’identifier un total de 25 thèmes et sous-thèmes. 
Ces thèmes sont présentés dans un arbre thématique à trois niveaux, décliné sous deux 
regards, celui des employées et celui des gestionnaires. Deux thèmes et leurs sous-
thèmes traduisent le Regard des employées et répondent à la première question de 
recherche. Il s’agit de 1. une expérience de réflexion plus qu’une entrevue d’évaluation 
de la contribution précisée par les sous-thèmes : 1.1 des réflexions sur des 
comportements au travail, 1.2 des réflexions d’appréciation mutuelle et 1.3 des 
réflexions révélatrices de soi et 2. des constats sur les relations existantes précisés par les 
sous-thèmes : 2.1 des communications distantes, 2.2 des manifestations timides de 
considération, 2.3 une absence d’autonomie et 2.4 une organisation parallèle caractérisée 
par 2.4.1 des voix sécurisantes, 2.4.2 une affiliation à un gang, 2.4.3 une stabilité 
relationnelle à protéger et 2.4.4 un engagement partiel. 
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Trois thèmes et leurs sous-thèmes traduisent le Regard des gestionnaires et 
répondent à la deuxième question de recherche. Il s’agit : 3. des réactions spécifiques 
composées des sous-thèmes : 3.1 l’effet boomerang, 3.2 une brèche dans le contrôle et 
3.3 une attitude témoin; 4. des constats tangibles précisés par les sous-thèmes : 4.1 des 
impacts immédiats et 4.2 un contresens à l’absence des gestionnaires; 5. la 
reconnaissance de retombées potentielles précisée par les sous-thèmes : 5.1 des effets 
anticipés et 5.2 des conditions à respecter caractérisées par 5.2.1 adopter des attitudes 
différentes et 5.2.2 accorder de l’importance au temps requis. La Figure 1 présente sous 
forme d’arbre thématique les thèmes et les sous-thèmes traduisant ces deux regards. Les 
thèmes et sous-thèmes sont définis dans les paragraphes suivants. Les définitions sont 
enrichies d’extraits de verbatim dont la syntaxe a été légèrement modifiée afin de 
s’assurer une meilleure compréhension.  
 
La première section de ce chapitre présente les thèmes et sous-thèmes associés au 
Regard des employées alors que la deuxième sous-section présente les thèmes et sous-
thèmes associés au Regard des gestionnaires.  
61 
         REGARD DES EMPLOYÉES                    REGARD DES GESTIONNAIRES 
 
Figure 1. Arbre thématique : Regard des employées et Regard des gestionnaires 
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Regard des employées 
Deux thèmes traduisent le Regard des employées et répondent à la première 
question de recherche qui vise à décrire la valeur ajoutée pour des employés d’un nouvel 
outil d’évaluation de la contribution inspiré de l’approche appréciative. Il s’agit de 1. 
une expérience de réflexion plus qu’une entrevue d’évaluation de la contribution 
précisée par les sous-thèmes : 1.1 des réflexions sur des comportements au travail, 1.2 
des réflexions d’appréciation mutuelle et 1.3 des réflexions révélatrices de soi et 2. des 
constats sur les relations existantes précisés par les sous-thèmes : 2.1 des 
communications distantes, 2.2 des manifestations timides de considération, 2.3 une 
absence d’autonomie et 2.4 une organisation parallèle caractérisée par 2.4.1 des voix 
sécurisantes, 2.4.2 une affiliation à un gang, 2.4.3 une stabilité relationnelle à protéger et 
2.4.4 un engagement partiel. La Figure 2 présente la portion de l’arbre thématique le 
Regard des employées en deux thèmes : 1. une expérience de réflexion plus qu’une 
entrevue d’évaluation de la contribution et 2. des constats sur les relations existantes. 
Les thèmes et sous-thèmes sont décrits dans les prochains paragraphes. Ils sont 
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1. Une expérience de réflexion plus qu’une entrevue d’évaluation de la contribution 
Une expérience de réflexion plus qu’une entrevue d’évaluation de la contribution 
correspond à l’expérience que vivent les employées participantes lorsqu’elles 
expérimentent l’outil d’évaluation de la contribution à caractère appréciatif sous la 
forme d’une entrevue. Elles sont unanimes à dire que l’entrevue correspond davantage à 
une expérience leur ayant permis de faire plusieurs réflexions plutôt qu’à une entrevue 
d’évaluation de la contribution. Les réflexions sont de divers types, elles sont parfois 
légères, parfois un peu plus profondes selon l’implication des employées participantes, 
leur lucidité, leur capacité réflexive, etc. et selon la qualité du climat de confiance à 
l’intérieur des unités. Le climat au sein des unités de participantes, lors des entrevues, est 
qualifié par toutes les employées participantes comme ayant été respectueux et 
favorisant un échange authentique. L’entrevue devient, pour elles, une occasion de se 
comprendre un peu mieux, de s’apprécier un peu plus et parfois de créer de nouveaux 
liens. L’expérience suscite, chez les employées participantes, le goût que d’autres 
employées puissent vivre cette même expérience. Trois sous-thèmes traduisent cette 
expérience de réflexion : 1.1 des réflexions sur des comportements au travail, 1.2 des 
réflexions d’appréciation mutuelle et 1.3 des réflexions révélatrices de soi. 
 
1.1 Des réflexions sur des comportements au travail. Les réflexions portant 
sur des comportements au travail réfèrent parfois aux gestes de certaines collègues 
travaillant au sein des services et parfois aux gestes des employées participantes. Les 
employées participantes partagent leurs façons de voir ces comportements, cherchent à 
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en comprendre le sens et examinent leur impact au sein des services. Certaines des 
réflexions donnent lieu à l’identification de solutions pour résoudre des problématiques 
particulières vécues dans leur milieu. Certaines réflexions leur permettent de constater 
qu’elles partagent une même perception quant à des comportements vus comme 
inadéquats au bon fonctionnement dans leur secteur, p. ex., de constater que le système 
de rotation des postes de travail n’est pas toujours une bonne chose pour favoriser la 
productivité dans le service. Certaines réflexions leur permettent de s’apercevoir qu’elles 
sont les unes et les autres « […] sur le même pied d’égalité » et qu’elles voient la même 
chose et « […] cela réconforte » (L.2.2; T.7.1). Il est rassurant pour une employée 
participante « de se rendre compte que toutes les deux […], nous pensons la même chose 
sur les standards à respecter quand ce plat est au menu » (N.5). Avoir eu « du temps 
pour échanger avec sa collègue sur ce qu’elle pense de cette façon de faire le nettoyage 
des machines » est vécu comme une opportunité très agréable (N.4.1). Simplement 
entendre sa collègue, qui travaille dans le service depuis fort longtemps, communiquer 
sa façon de voir le service est appréciée. La perception de cette dernière fournit de 
nouvelles informations qui viennent confirmer sa lecture de la situation et cela donne 
une nouvelle assurance : « J’ai trouvé ça le fun qu’elle me dise comment ça se passe 
pour elle dans le service, elle y travaillait avant moi. J’étais curieuse […] et elle m’a 
confirmée ce que je pensais au sujet du temps trop long que ça prend pour nettoyer la 
courroie » (N.5.2). Lorsqu’elles sont interpellées pour donner des exemples qui 
décrivent comment ça se passe dans le service, les employées participantes font certaines 
découvertes. L’une voit qu’il y a certaines tâches qu’elle ne fait pas très bien : « Cela 
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m’a faite réfléchir sur nos agissements à nous deux (dans le service) et que […] bien, par 
exemple, il y a le nettoyage de la courroie, que je ne fais pas nécessairement 
correctement ou que je ne fais pas super bien » (N.4.1). Une autre en arrive à mieux 
saisir pourquoi certains comportements de sa collègue qui travaille dans son équipe 
l’irritent autant : « […], j’ai compris que l’autre voit les choses autrement que moi. Elle 
a déjà fait ce travail et pour elle, le fait qu’une personne ralentisse la chaîne de 
production, cela n’est pas si grave » (N.5).  
 
Réfléchir et échanger sur les bonnes et moins bonnes façons de faire le travail et 
prendre conscience de sa propre expérience devant ces comportements stimulent une 
autre employée participante à vouloir réagir différemment face aux comportements des 
autres qui la heurtent habituellement. Au lieu de refouler ses impressions et faire sentir 
aux autres sa mauvaise humeur, se sentant « renforcée » par son échange avec sa 
collègue, elle dit :  
Je porterai encore plus attention aux comportements des collègues. Je 
comprends mieux, qu’il y a une raison à ces comportements. Dorénavant, sans 
les juger, je pourrai me permettre de sentir et de nommer ce qui me dérange et 
continuer mon travail sans me sentir coupable de ne pas être d’accord. (L.2.2) 
Les moments de réflexions sur des comportements permettent à des employées 
participantes d’envisager des façons de faire autrement le montage des cabarets sur la 
chaîne de production qui pourraient être bénéfiques à toute l’équipe, p. ex., de signaler à 
une personne qui jase pendant le montage des cabarets que cela ralentit tout le monde ou 
de proposer de faire plus fréquemment la rotation de certaines tâches monotones. 
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Comme le dit cette employée : « Nous sommes en accord avec les choses à améliorer. 
Nous savons que certaines tâches pourraient être mieux effectuées » (L.2.2).  
 
1.2 Des réflexions d’appréciation mutuelle. Les employées participantes ont 
apprécié le temps qui leur a été accordé pour s’asseoir et se « parler vraiment ». Elles ont 
vécu avec leur collègue un climat de proximité qui n’était pas menaçant leur permettant 
de répondre aux questions qui leur étaient soumises et se livrer ainsi à certaines 
confidences. L’entrevue a donné lieu à des moments de rapprochements, de 
considération et de valorisation. Ces expériences d’appréciation mutuelle ont été 
possibles grâce au respect qu’elles se sont témoignées. 
 
Une employée apprécie avoir abordé avec sa collègue des sujets habituellement 
inaccessibles entre elles. Ce fut « très plaisant et très enrichissant d’avoir osé partager 
[…], de s’être dévoilée concernant un conflit qui durait entre nous » (L.1.1). Cela amène 
cette même employée participante à dire qu’« elles se portent mieux toutes les deux 
lorsqu’elles travaillent ensemble ». Une employée participante de l’unité composée de 
trois personnes affirme que l’entrevue a été « agréable et enrichissante ». Ces dernières 
auraient échangé sur des sujets plus délicats tels que l’irritation que provoque, chez les 
autres employées du service, le comportement d’une employée qui fait les réparations 
demandées selon son horaire sans consulter ou tenir compte des autres personnes 
concernées. « Des choses négatives peuvent être positives, si elles sont prises du bon 
côté » dira cette employée participante avec un certain étonnement (T.8.2). Le fait de 
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s’être senties mutuellement respectées a fait du bien à plusieurs employées participantes. 
« Je me suis sentie valorisée » affirme l’une, « […] elle m’a laissée parler et je l’ai 
laissée parler. Tout cela dans le respect » (L.1.1). Une autre s’est sentie reconnue par sa 
collègue parce qu’elle a eu l’impression que cette dernière l’écoutait réellement (L.2.2). 
Le fait de pouvoir communiquer ses idées sans se sentir jugée a donné à une autre « 
l’impression d’être vraiment considérée » (T.7.1). C’est une expérience touchante qui a 
marqué une autre employée participante parce que sa collègue l’a « remerciée pour son 
ouverture » à la toute fin de l’entrevue (L.3). Réfléchissant à sa contribution, une 
employée participante partage à sa collègue qu’elle devrait, au quotidien, considérer et 
apprécier davantage les collègues et leurs différences puisque toutes ne travaillent pas à 
la même vitesse : 
Certaines sont moins rapides que d’autres et parfois, il y a des tâches qui 
demandent plus de travail que d’autres, je pourrais aider plus, faire un travail 
d’équipe finalement. On y pense, mais on ne le fait pas tout le temps. (N.4.1)  
Une autre employée participante imagine, qu’après ces réflexions et ces confidences, 
que sa collègue aura plus de considération pour les autres :  
Si je prends comme exemple ce que ma collègue m’a confié […], moi, je pense 
que l’échange que nous avons eu (au cours de l’entrevue) va la rendre plus 
respectueuse (Elle a été sensibilisée à plus de considération envers les autres. 
Elle a pris conscience de l’importance de son impact quand elle se donne un air 
d’ignorer les autres). Peut-être qu’avant d’agir, elle va se rappeler que ça 
dérange certaines personnes quand elle agit comme cela. (L.2.2)  
L’entrevue a permis à certaines employées participantes de créer de nouveaux liens : 
« Nous ne sommes pas devenues des amies », dira l’une lorsqu’elle évoque la collègue 
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avec qui elle a réalisé l’entrevue, mais « c’était le fun de se parler et maintenant, on se 
raconte plus de choses (qu’on le faisait avant cette entrevue) » (N.5).  
 
1.3 Des réflexions révélatrices de soi. Les réflexions sont aussi des occasions de 
se révéler, d’ébranler certaines façons de se percevoir, de se remettre en question et 
parfois de faire des découvertes imprévues sur soi et d’évoluer vers une meilleure 
compréhension de l’autre.  
 
En se comparant aux autres collègues, une employée participante s’analyse et 
reconnaît qu’elle est « peut-être un peu trop disciplinée » tout en expliquant sa façon 
d’être : « dans le milieu d’où je viens, il y avait beaucoup plus de discipline » (T.7.1). 
Lorsqu’elle réfléchit avec sa collègue et prend en considération son point de vue, une 
employée participante admet qu’elle accorde possiblement : 
[…] beaucoup trop d’importance aux tâches bien faites. Je suis perfectionniste 
et j’ai besoin que les tâches soient bien faites et faites à temps. Je me suis dit 
que si je lâchais prise, si j’arrêtais de vouloir que l’autre fasse comme moi, ce 
serait plus facile […] après tout, je n’ai pas le pouvoir de changer l’autre […]. 
De cette façon la situation me dérangerait moins. (N.4.1)  
Une autre employée participante valide certains constats qu’elle avait déjà faits 
antérieurement concernant son niveau de satisfaction au travail :  
Le travail ne me convient plus […] reconnaître ce qui me trouble et ce qui ne 
me satisfait pas, parce que c’est important pour moi de bien accomplir mon 
travail (et si je ne suis plus motivée, je risque de travailler moins bien). […] Je 
pense même à me perfectionner pour un autre emploi. (L.3)  
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Le fait d’avoir eu accès à l’expérience de sa collègue a eu pour effet de modifier, pour 
une employée participante, sa façon d’être avec l’autre: « Je ne pensais jamais qu’on 
allait s’ouvrir autant. On dirait que l’on se comprend mieux et que l’on s’accepte plus » 
(L.2). Parce qu’elle a eu accès à la façon dont sa collègue vit les comportements de 
certaines employées et certaines décisions du gestionnaire, une autre employée 
participante s’ouvre à des façons de voir et de faire qui sont différentes des siennes :  
Si je considère ce qu’elle m’a partagé face à ce qu’elle considère être un travail 
bien exécuté, j’ai réalisé qu’on est comme deux opposées […], mais tu sais, 
elle n’a pas tout à fait tort dans sa façon de penser. Ça m’amène à vouloir […] 
tenir compte de l’autre, qui privilégie plutôt une bonne ambiance au travail. 
[…] l’ambiance, ça peut aussi être important. (N.4.1) 
 
Certaines employées participantes se sont découvertes. Elles diront que l’expérience 
était « touchante et respectueuse », que l’entrevue « a permis de se connaître un peu plus 
qu’elles ne se connaissaient avant l’expérimentation » et qu’elles découvrent « de 
nouvelles facettes plus personnelles sur l’une et sur l’autre » (L.1.1; L.2; L.3; N.5). Ces 
liens nouveaux se créent lorsqu’elles s’ouvrent l’une à l’autre : « C’est plus facile de 
s’ouvrir à l’autre quand elle s’ouvre aussi » affirme une employée (N.4). « C’est 
enrichissant « au boutte » d’apprendre sur l’autre lorsqu’elle est disposée à parler » 
affirme une autre (L.2). C’est « sans aucune gêne et en toute franchise, avec une certaine 
candeur et une ouverture totale » qu’une employée participante qui n’avait pas prévu 
s’ouvrir autant apprécie avoir partagé ses réflexions avec sa collègue (L.2). L’entrevue a 
aussi permis à une employée participante de faire des liens entre ce qu’elle vit au travail 
et son vécu personnel et familial (L.1).  
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2. Des constats sur les relations existantes 
Les entrevues entre les employées participantes ont fait ressortir certains constats 
touchant aux relations existantes au travail. Certains constats sont positifs alors que 
d’autres sont teintés de frustration et de colère. Quatre sous-thèmes traduisent ces 
constats concernant leurs relations au travail : des communications distantes, des 
manifestations timides de considération, une absence d’autonomie et une organisation 
parallèle.  
 
2.1 Des communications distantes. Selon les employées participantes, les 
gestionnaires seraient peu présents sur le terrain et l’absence de contact avec ces derniers 
rend difficile, voire impossible, de communiquer leurs préoccupations liées au travail. Il 
semble en effet difficile pour elles de faire valoir leur lecture de certaines situations 
qu’elles perçoivent problématiques, dont les impacts des changements dans les menus, 
les délais relatifs aux demandes de mutations, les réparations mal faites ou les 
réparations considérées nécessaires mais repoussées, la rotation des tâches, les besoins 
de formation et le partage inéquitable de certaines responsabilités.  
 
Le manque de contact direct avec le gestionnaire alimente certaines frustrations. 
Faisant référence à des difficultés qui ne se règlent pas au sein de son équipe, une 
employée participante exprime sa colère de la façon suivante : « Tout cela se vit sur le 
terrain et les gestionnaires ne voient rien parce qu’ils sont absents » (T.8.2). Allant dans 
le même sens, une autre employée participante affirme : 
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Nous n’avons jamais de réponse (de la part des gestionnaires) quand nous 
voulons savoir quand une telle machine sera réparée ou quand viendra telle 
personne pour inspecter le problème de lenteur de la machine. Les supérieurs 
sont toujours loin de nous […]. J’ai besoin que le supérieur soit sur le plancher 
[…]. On est tous des humains, puis, ils ne sont pas mieux que nous, la 
communication devrait se faire entre eux et nous. (T.7.1) 
 
2.2 Des manifestations timides de considération. Considérer une employée, 
c’est lui accorder une certaine attention et lui manifester de l’intérêt. C’est également lui 
accorder de l’importance quant à son apport, reconnaître sa contribution et sa 
compétence dans le service. C’est aussi lui donner du crédit pour ses réalisations. De 
façon générale, les employées participantes se sentent peu reconnues au travail. Les 
manifestations de considération semblent une pratique peu courante au sein des services. 
C’est à cette réalité que correspond le sous-thème. 
 
Certains messages allant dans ce sens sont communiqués explicitement aux 
gestionnaires lors de l’expérimentation. Évoquant l’entrevue réalisée avec son 
gestionnaire, une employée participante souligne sa satisfaction d’avoir entendu sa 
collègue dire au gestionnaire qu’il ne répond pas à leur besoin d’être considérées : « Elle 
a dit au gestionnaire que ce serait le fun si elle prenait davantage nos idées en 
considération parce que c’est ça (nos idées ne sont pas considérées) » (N.5.2). Face à ce 
manque de considération, d’autres n’hésitent pas à faire des propositions au gestionnaire 
lors de l’entrevue afin que la situation s’améliore. Une employée participante dira au 
gestionnaire comment il devrait agir pour que les employées soient plus satisfaites dans 
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le service : « Pour que les personnes soient plus satisfaites au travail, votre approche 
devrait être de les considérer en encourageant leur développement (formation, 
information, etc.) » (T.8.2). Elle lui dit aussi qu’elle n’est pas en mesure d’apprécier 
actuellement ces marques de considération dans le service parce qu’il n’y en a pas. Pour 
se sentir plus considérée, une autre employée participante demande au gestionnaire 
d’agir autrement :  
Vous nous demandez d’être qualifiées. Je dois donc bien faire ce qui m’est 
demandé. Pour que je sente ma compétence reconnue, vous devriez me laisser 
travailler sans être dans mon dos puisqu’habituellement j’atteins le résultat 
voulu. (T.7.1) 
Elle exprime également son sentiment d’être prise pour acquise dans son travail. Elle 
parle de la façon dont elle souhaiterait être soutenue par son gestionnaire dans certaines 
situations : « Mon patron devrait nous soutenir devant les autres patrons ou devant les 
fournisseurs en leur disant mon employée dit que ça se fait comme ça, donc ça se fait 
comme ça. Ce serait plus valorisant! » (T.7.1).  
 
Par ailleurs, certaines employées participantes soulignent leur appréciation 
d’avoir été considérées lors de l’expérimentation (N.4.1; T.7.1). L’une a reconnu et 
apprécié que le gestionnaire prenne « en considération ce qu’elle lui avait dit lors de 
l’entrevue (une correction à apporter à une procédure) » et que cela se soit bien rendu 
sur le terrain (N.5.2).  
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2.3 Une absence d’autonomie. Ce sous-thème réfère aux constatations faites par 
certaines employées participantes quant au peu de latitude qui leur est accordée dans leur 
travail, et ce, malgré qu’elles se considèrent compétentes dans le travail qu’elles 
réalisent. Toutes leurs tâches sont bien décrites et elles doivent être exécutées selon les 
règles établies par l’établissement sans initiative de leur part. Elles estiment avoir peu de 
latitude pour initier de nouvelles façons de faire. Cette absence de marge de manœuvre 
est perçue comme un manque de confiance quant à leurs capacités de prendre certaines 
initiatives : « Nous sommes considérées […] (pour la qualité des tâches que nous 
exécutons en suivant les directives à la lettre), mais nous ne sommes pas considérées 
pour prendre des décisions (sur ces tâches ou pour donner notre opinion pour les 
modifier) », indique une employée participante (T.7.1). C’est une prise de conscience 
difficile pour une autre de constater que : « les employées n’ont pas l’autonomie pour 
faire les choses autrement ou pour initier de nouvelles façons de faire » (N.5.2). Si la 
confiance en ses capacités était plus grande, elle pourrait prendre les devants dans les 
tâches à faire ou mettre en place des modalités pour « améliorer certaines façons de 
faire », là où elle est en mesure d’observer que la qualité est absente dans le service 
(dont le montage des cabarets, la rotation des employées aux différents postes de travail, 
etc.) : « Je trouve ça plate de me rendre compte qu’il n’y a pas beaucoup de confiance 
envers mes idées » conclue-t-elle (N.5.2). Une autre déplore le fait qu’elle ne puisse pas 
« trouver une seule situation où elle a senti qu’on lui faisait confiance (dans son 
secteur) » (N.5). Ce n’est pas la compétence de bien faire le travail qui m’est demandé 
qui est problématique affirmera une autre employée participante :  
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C’est l’approbation et la légitimité de pouvoir prendre certaines décisions qui 
ont un lien avec mon travail sans devoir demander la permission au patron. 
Parce que de toute façon en bout de ligne, c’est moi qui le règle le problème. 
(T.7.1)  
Irritée, une employée participante réclame davantage d’autonomie au travail afin d’avoir 
un peu plus de responsabilités et d’imputabilité pour les tâches qu’elle réalise : 
Il faudrait qu’ils (les gestionnaires) accordent plus de pouvoir aux filles ici. 
Qu’ils nous fichent la paix carrément! Si on est imputable et qu’un pépin 
survient dans une sphère qui nous concerne, à ce moment, ils viendront nous 
voir. (T.7.1)  
Trois employées participantes (N.5, N.5.2; T.7.1;) se disent professionnellement 
soucieuses de « bien réaliser les tâches écrites », déplorant cependant qu’elles soient 
« souvent répétitives ». Elles ont l’impression de toujours faire la même chose sans 
pouvoir prendre des initiatives pour effectuer ces tâches autrement et plus efficacement 
selon leur perception. Elles ont le sentiment de devoir se limiter à une routine écrite qui 
ne tient pas compte de l’expertise qu’elles estiment avoir. 
 
2.4 Une organisation parallèle. L’organisation parallèle correspond à une sorte 
d’organisation un peu à côté du système reconnu officiellement par les employées 
participantes. Les entrevues sans la présence des gestionnaires ont donné accès à cette 
expérience qui leur est propre. L’organisation parallèle agit un peu comme un mur 
virtuel qui sépare les employées des gestionnaires. Elle permet aux employées de 
maintenir une apparence d’équilibre et de stabilité dans leurs relations pour contrer une 
gestion au sein de laquelle elles ne se sentent pas considérées. L’organisation semble 
être bien ancrée au sein des unités. Des règles, plus ou moins implicites, se dégagent de 
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cette organisation et elles semblent respectées par l’ensemble des participantes. Le 
maintien de ces règles rend légitime le fait de camoufler certaines informations au 
gestionnaire (noms d’employées qui posent des gestes inadéquats, façons de faire 
nuisibles au travail, etc.). L’organisation parallèle teinte aussi leur engagement au travail 
et la confiance qu’elles accordent au gestionnaire. 
 
Quatre aspects caractérisent l’organisation parallèle : des voix sécurisantes, une 
affiliation à un gang, une stabilité relationnelle à protéger et un engagement partiel. 
 
2.4.1 Des voix sécurisantes. Ce sous-thème traduit l’aisance des employées 
participantes à partager entre elles, dans les unités de participantes, leurs perceptions et 
opinions sans la présence du gestionnaire. Dans ce cadre, elles sont à l’aise et se sentent 
en confiance pour examiner l’impact des façons de travailler de certaines collègues dans 
leur équipe. Elles se sentent en confiance pour parler de situations délicates qui 
concernent une tierce personne et abordent librement des situations liées à leur équipe de 
travail. Il semble plus difficile d’avoir cette même aisance lorsqu’elles sont en présence 
de plusieurs employées au sein de leur service ou lorsqu’elles sont en présence du 
gestionnaire. Une employée participante témoigne son appréciation d’avoir vécu cette 
facilité à partager dans son unité de participantes : 
J’étais plus à l’aise de parler avec ma collègue de l’objectif d’améliorer la 
qualité des échanges pour un meilleur climat et pour mieux s’entraider dans 
l’équipe et de lui dire comment je trouve que ça se passe dans le service, […]. 
Si on avait été en grande réunion avec toutes (les collègues et le gestionnaire), 
je ne l’aurais probablement pas dit […]. (N.6) 
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Il « est plus facile d’apporter ses points sur des questions en rapport avec l’équipe de 
travail avec une collègue (que si nous étions en grand groupe) », dira une autre 
employée participante (N.5.2). Une autre partage sa perception quant à l’impact 
qu’aurait eu la présence du gestionnaire lors de l’entrevue : « Je ne suis pas certaine que 
nous serions allées aussi loin avec le gestionnaire » (N.5). 
 
La similarité de leur façon de voir et de penser a facilité une communication 
claire et sincère de leurs idées. Elles se sont senties confiantes que les informations 
échangées seraient comprises par l’autre et qu’elles resteraient entre elles. Elles ne 
courraient pas le risque d’être mal interprétées. Une employée participante parle de 
l’impact qu’a eu sur elle le fait d’être confirmée par sa collègue quant à sa perception 
d’une situation observée au sein de son équipe :  
Je sais qu’elle me comprenait, elle est venue me confirmer que je ne fabulais 
pas face à cette situation. Ça me fait du bien d’entendre qu’elle a vu comme 
moi que c’est nuisible pour tout le monde quand cette employée occupe cette 
place sur la chaîne de production où […], on dirait que tout est ralenti. (L.2.2)  
Le lien de proximité établi dans l’unité de participantes donne le courage nécessaire de 
traduire au gestionnaire certaines insatisfactions (manque de ressources, absence de 
direction sur le plancher, absence de possibilités de corriger des situations perçues 
comme nuisibles et comportements considérés comme inadéquats). Une employée 
participante qui a partagé dans son unité un sujet délicat (le fait qu’une employée 
ralentisse volontairement le rythme de travail), parle de l’impact positif qu’a eu sur elle 
le fait que sa collègue en parle au gestionnaire :  
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Lorsque ma collègue a fait le résumé de notre échange (entrevue d’évaluation 
de la contribution) au gestionnaire, elle lui a vraiment bien expliqué ce que je 
lui avais dit. Elle a insisté parce qu’elle avait vu que c’était important pour 
moi. Et, moi, j’étais comme gênée parce que je ne l’aurais pas nécessairement 
dit (au gestionnaire). (N.5.2) 
Sa collègue lui « a donné une voix » qu’elle n’aurait pas eu autrement affirme cette 
participante (N.5.2). Dans une autre situation similaire, une participante parle de sa 
satisfaction d’avoir entendu sa collègue parler à sa place : « et, j’étais contente qu’elle le 
dise! J’ai senti que j’étais appuyée […] sinon, je ne l’aurais pas dit au gestionnaire, (je 
n’aurais pas eu de voix) » (L.2.2). 
 
2.4.2 Une affiliation à un gang. Ce sous-thème réfère à l’existence de clans à 
l’intérieur de l’organisation parallèle. Les employées participantes parlent de deux 
groupes d’employées bien définis et auxquels s’identifient les employées dans un même 
service comme des parties prenantes de l’organisation parallèle : « le gang des positives 
» et « le gang des négatives ». Le « gang des positives » regrouperait les employées qui 
sont des employées généralement positives qui se soucient de l’ambiance au travail et 
qui sont ouvertes à discuter pour s’enrichir des expériences des autres. « Ces employées 
n’auraient pas peur de vivre la démarche expérimentée parce qu’elle serait vue comme 
pouvant avoir un impact enrichissant pour toutes les employées du service », affirme une 
employée participante (N.5.2).  
 
Le « gang des négatives » se révèle comme celui qui regroupe les employées 
revêches, celles qui sont difficiles à aborder, celles de qui viennent les représailles parce 
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qu’elles sont bien dans leur routine et ne souhaitent rien changer. Ces employées ne 
croiraient pas en la valeur de l’outil et n’auraient pas d’intérêt à participer à la démarche. 
Ces personnes seraient assez convaincues « que les résultats d’un tel processus resterait 
sur les tablettes! » (T.7.1). Pour une employée participante récemment retraitée : « ces 
personnes sont bien dans leur façon d’être, elles s’objectent au changement et ne voient 
pas la valeur ajoutée de changer les choses vers du positif » (T.8.2). 
 
2.4.3 Une stabilité relationnelle à protéger. Pour protéger une forme de stabilité 
relationnelle propre à l’organisation parallèle, les employées participantes ne dénoncent 
pas les noms des employées qui ont des comportements désagréables envers d’autres 
collègues et celles qui ne respectent pas les standards dictés par les gestionnaires. Elles 
ne parlent pas non plus des situations qui sont nuisibles au fonctionnement de la chaîne 
de production. Ainsi, elles évitent de s’exposer à devenir l’objet de critique, de rancœur, 
de dénigrement ou de représailles de la part des collègues ou du gestionnaire. 
 
Selon une employée participante, « elles ont peur de parler, de dire quelque chose 
contre une autre employée » (même si cela pouvait être constructif pour l’ensemble du 
groupe parce qu’« elles craignent de blesser l’autre et ensuite de recevoir des représailles 
de la part des collègues » (L.1.1). Ou encore, selon une employée participante retraitée, 
elles préfèrent ne rien dire plutôt que de « risquer qu’une information puisse se retourner 
contre elles » (T.8.2). Une autre employée participante confirme cette perception en 
ajoutant que « si elles parlaient […], dans deux semaines, il y aurait des conflits au sein 
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de l’équipe » (T.7.1). En agissant ainsi, elles contribuent à maintenir la stabilité 
relationnelle qui leur assure une certaine sécurité. Ces informations retenues sont, par 
ailleurs, partagées dans les unités sans « aucune gêne ». Il est beaucoup plus facile « 
d’en parler à une collègue en étant certaine que cela restera entre elles et qu’il n’y aura 
pas de conséquences (des représailles) », affirme une employée participante (N.4.1). 
Elles ne ressentent pas « de pression de dévoiler au gestionnaire les noms ou les 
situations problématiques qui impliqueraient d’autres collègues » (N.4; N.6). Une 
employée participante avoue qu’elles n’ont pas dévoilé au gestionnaire le nom de 
l’employée qui ralentissait volontairement la ligne de montage des cabarets (N.5). 
L’entrevue qu’elles ont réalisée leur a ainsi permis de se « vider le cœur » ou encore de 
« dire des choses qui leur tiennent à cœur » sans pour autant sentir le besoin de partager 
cette information avec le gestionnaire (N.4; N.6). Une employée participante croit 
cependant que ce silence n’est pas nécessairement aidant puisque cela ne permet pas 
d’améliorer les façons de faire pour augmenter l’efficacité dans le service : « parfois, on 
ne se voit pas travailler et les gens n’osent pas nous dire ce qui ne va pas (alors on ne 
s’améliore pas) » (L.2.2).  
 
2.4.4 Un engagement partiel. Ce sous-thème traduit la confiance que les 
employées participantes accordent à leur gestionnaire et l’engagement qu’elles ont face 
au travail. Elles adoptent une posture de vigilance. Elles font confiance aux 
gestionnaires mais pas complètement. Elles évaluent constamment la portée de ce 
qu’elles pourraient leur dire. Une employée participante déplore le fait qu’elles ne font 
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pas l’effort de communiquer au gestionnaire les comportements jugés inacceptables de 
certaines collègues en sachant bien que « ces informations pourraient servir à améliorer 
le fonctionnement » (T.7). Elles choisissent de se taire plutôt que d’aider le gestionnaire 
à trouver des solutions aux problèmes dans l’exécution de certaines tâches ou pour 
améliorer certains fonctionnements mécaniques, craignant la réaction du gestionnaire et 
l’impact relationnel que cela pourrait avoir dans le service (T.7). Elles se protègent 
lorsque vient le temps de nommer des employées ou des situations au gestionnaire : 
« […] je ne lui dis pas ce que je pense au patron. Je reste toujours sur mes gardes » 
(L.2.2). Elles évitent ainsi de proposer des façons plus efficaces de travailler qui 
dérangeraient les habitudes de certaines collègues. Une employée participante méfiante 
face au gestionnaire préfère retenir des idées qui pourraient aider le service jusqu’à 
réduire les dépenses du service. Elle choisit de se taire en se disant « de toute façon 
qu’est-ce que ça va donner que je m’implique? » Pourtant, selon elle : « On pourrait 
faire les choses autrement, si les gestionnaires considéraient nos idées. C’est fou le 
gaspillage qui se fait ici! » (T.7.1). 
 
Elles prennent des moyens pour se protéger afin de ne pas être mal interprétées. 
Pour une des employées participantes, les évaluations de la contribution doivent être 
écrites pour palier à ce manque de confiance envers le gestionnaire. En demandant que 
soient consignées par écrit les informations de son évaluation, elle souhaite éviter 
d’éventuels préjudices qui pourraient survenir. Elle ne veut pas revivre une situation 
vécue antérieurement où l’évaluation lui a valu d’être durement réprimandée par le 
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gestionnaire. « C’est très important les évaluations […] j’ai besoin de rétroaction 
périodiquement […], mais c’est aussi important de se protéger » (L.2.2). 
 
Ces comportements contribuent à maintenir une confiance calculée envers le 
gestionnaire et un engagement partiel au travail. Une employée participante affirme que 
ce climat de méfiance envers le gestionnaire n’est pas sain : « Ça n’est pas normal 
d’avoir peur de son supérieur! (et de ne pas lui faire assez confiance pour lui dire ce qui 
ne va pas dans le service) » (L.3). 
 
Regard des gestionnaires 
Cette prochaine sous-section présente le Regard des gestionnaires et répond à la 
deuxième question de recherche qui vise à décrire la valeur ajoutée de l’outil 
d’évaluation de la contribution des employés selon la perspective des gestionnaires. Le 
regard qu’ils portent est teinté de leur lecture particulière associée à leur façon d’aborder 
la gestion et, de façon plus générale, à la lecture qu’ils font de leur milieu 
organisationnel. Ces gestionnaires s’impliquent dans la recherche pour construire et 
expérimenter un outil inspiré d’une approche appréciative qui se situe dans un 
paradigme collaboratif. L’expérimentation de l’outil auprès des employées participantes 
laisse des impressions sur ces gestionnaires. Ils sont sensibilisés à l’expérience des 
employées lors de l’entrevue d’évaluation de la contribution lorsqu’ils observent 
l’écoute et le respect qu’elles se manifestent, les découvertes qu’elles font et les 
initiatives qu’elles prennent suite à l’expérimentation. L’expérimentation a servi 
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favorablement leur relation avec leurs employées participantes. Ils trouvent cependant 
déplorable l’investissement de temps qu’a exigé la démarche. Au terme de l’expérience, 
ils sont d’avis que la démarche revêt un potentiel pour améliorer la qualité du climat 
selon certaines conditions. 
 
Trois thèmes traduisent le Regard des gestionnaires : 3. des réactions spécifiques 
déclinées pour chaque gestionnaire dans les sous-thèmes : 3.1 l’effet boomerang, 3.2 une 
brèche dans le contrôle et 3.3 une attitude témoin; 4. des constats tangibles composés 
des sous-thèmes : 4.1 des impacts immédiats et 4.2 un contresens à l’absence des 
gestionnaires; et 5. la reconnaissance d’un potentiel de retombées précisé par les sous-
thèmes : 5.1 des effets anticipés et 5.2 des conditions à respecter caractérisées par 5.2.1 
adopter des attitudes différentes et 5.2.2 accorder de l’importance au temps requis. Ces 
thèmes et leurs sous-thèmes sont présentés dans les paragraphes suivants et sont 
présentés dans la Figure 3.   
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Figure 3. Regard des gestionnaires 
 
3. Des réactions spécifiques  
Les réactions spécifiques correspondent au regard de chaque gestionnaire 
influencé par leur façon d’aborder la gestion avec leurs employées et aussi, influencé par 
le milieu organisationnel dans lequel ils œuvrent. L’unicité des gestionnaires transparaît 
dans leurs réactions alors qu’ils expérimentent un nouvel outil d’évaluation de la 
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contribution. La gestionnaire Lisa profite de la démarche pour réfléchir à son rôle de 
gestionnaire. La gestionnaire Nancy est très orientée vers la rentabilité financière de son 
service et elle partage des comportements de son quotidien qui, de façon générale, sont 
peu propices à la collaboration avec les employées. Le gestionnaire Théo partage des 
observations qui laissent entrevoir qu’il adopte une posture d’observateur dans à la 
démarche. Les trois sous-thèmes correspondent aux réactions des trois gestionnaires : 
3.1 l’effet boomerang, 3.2 une brèche dans le contrôle et 3.3 une attitude témoin. 
 
3.1 L’effet boomerang. L’effet boomerang correspond aux effets d’un 
mouvement émis dont la réponse revient vers la personne qui a initié le mouvement. La 
gestionnaire Lisa, bien qu’elle ait amorcé certaines réflexions lors de la coconstruction 
de l’outil lorsqu’elle considérait le rôle de gestionnaire à son meilleur (résultats 
souhaités, définition d’objectifs emballants pour elle et ses employées, etc.), ne 
prévoyait pas que les réflexions des employées participantes auraient une telle 
résonnance chez elle. Leurs propos l’ont profondément remuée et l’ont amenée à 
s’interroger sur son travail de gestionnaire. Elle évoque ainsi sa réflexion qui fait suite 
aux propos des employées participantes :  
Cela n’a pas révélé que des aspects positifs […] Avec les changements que j’ai 
vécus au cours des années dans mon rôle, j’ai l’impression de me perdre dans 
mon travail. Quand je les écoute et que je me regarde, on dirait que je suis 
moins satisfaite de ce que je fais maintenant […]. Avant, j’avais le temps de 
dire Aie! On va se faire un dîner! Et, on réglait des choses qui se passaient sur 
le plancher […]. Maintenant, je n’ai plus le temps, je ne fais plus cela. 
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Les employées participantes déplorent le fait que Lisa soit moins présente sur le terrain 
et elles lui ont explicitement dit qu’elles souhaitent qu’elle y soit plus souvent. Elle 
reconnaît sans hésitation qu’elle est moins présente sur le terrain. Elle attribue cette 
absence à ses nouvelles responsabilités de gestion qui lui permettent, par surcroît, 
d’élargir son expertise, ce qu’elle aime beaucoup :  
Je dois voir plus large que mon simple service. Ça m’a permis d’évoluer 
comme gestionnaire et au départ je croyais que ça me plaisait, mais au terme de 
cette évaluation, je me rends compte que ça ne profite pas nécessairement à 
mon équipe.  
Les réflexions l’amènent à examiner sa façon de s’acquitter de son rôle de gestionnaire 
auprès de ses employées en même temps qu’elle compose avec ses nouvelles 
responsabilités. C’est ainsi qu’elle évoque cette prise de conscience : « Tu penses 
évaluer ton personnel mais cela te renvoie à une évaluation de toi-même comme 
gestionnaire et sur comment tu souhaites fonctionner pour répondre aux besoins des 
employées ». Cette expérimentation « m’a permise de me recentrer » admet la 
gestionnaire Lisa.  
 
3.2 Une brèche dans le contrôle. Des observations faites par la gestionnaire 
Nancy rappellent en quelque sorte ses comportements de gestion qui mettent davantage 
l’accent sur la rationalité, le contrôle, sur des comportements teintés d’une certaine 
rigidité et sur ses communications qui interpellent peu les ressources de ses employées 
pour valider et enrichir son raisonnement. Toutefois, au terme de l’expérimentation, la 
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gestionnaire Nancy est légèrement ébranlée par ses échanges avec les employées 
participantes.  
 
Elle questionne d’abord la lourdeur liée à l’organisation de la démarche et les 
coûts qui y sont liés (remplacement des participantes et temps de gestionnaire investi 
dans la démarche) et conclut qu’il est difficile pour elle de la considérer comme une 
réelle valeur ajoutée pour sa gestion :  
Ce fut bien le fun, mais comme gestionnaire, le temps que j’ai investi et le 
temps payé par l’établissement […], est-ce que cela fut rentable? Selon ce que 
j’ai entendu, à court terme, là, à froid comme ça, tout de suite après l’heure et 
demie qu’elles ont passée ensemble, il n’y a pas de plus-value pour ma gestion. 
Je me disais, pourquoi ai-je passé du temps à faire ça. Je suis déçue.  
Elle reconnaît que sa relation avec les employées participantes a été satisfaisante mais 
elle en arrive tout de même à la conclusion que la démarche n’a pas de valeur ajoutée 
pour sa gestion : 
Elles m’ont fait confiance, mais pour le reste je ne sais pas ce que ça pourrait 
m’apporter dans ma gestion […]. Quelle est la plus-value après ce type 
d’entrevue? Bon, la confiance était là, c’est vrai, mais est-ce que je permettrai 
encore de tels échanges entre elles? Non pas nécessairement. 
La gestionnaire Nancy s’attendait à ce que l’expérimentation soit suffisante pour 
changer les comportements des employées participantes et lui permettrait d’observer une 
meilleure communication, plus d’entraide et une meilleure humeur chez les participantes 
afin qu’elles s’impliquent davantage dans leur travail. Elle se demande si les employées 
participantes feront un effort supplémentaire pour améliorer leur travail après cette 
expérience et conclut qu’elles ne changeront rien :  
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J’ai essayé de savoir si elles allaient améliorer un petit point dans leur travail 
[…] Elles m’ont répondu Non pas du tout. Puis, j’ai dit, vous quittez l’entrevue 
et est-ce qu’il serait possible que dans deux ou trois jours vous ayez une petite 
pensée, du genre : ah! c’est vrai, il faudrait que je sois plus jasante? Non pas 
du tout! C’était la fin de l’activité, la game est finie, on passe à autre chose. Ça, 
j’ai trouvé ça plate!  
La démarche expérimentée n’a donc pas eu d’effet attendu quant à l’engagement et la 
mobilisation des employées :  
J’ai l’impression que les participantes (employées) seront capables de dire ce 
qui ne va pas, de dire ce qui serait l’idéal au travail […], mais à la fin quand 
elles sortiront du bureau, malgré tout ce qui aura été dit, est-ce qu’elles 
ressentiront l’obligation morale de faire ce petit pas de plus (pour s’améliorer)? 
Moi, je n’ai pas senti cet engagement de leur part. 
La gestionnaire Nancy « ne travaille pas nécessairement au côté des employées », elle 
travaille dans son bureau : « Ce sont les chefs d’équipes qui voient à la supervision des 
employées sur le terrain ». Elle demeure sensible, par ailleurs, à certaines informations 
communiquées par ses employées participantes qui lui permettent de porter une attention 
à l’efficacité dans son service. Les employées participantes lui ont effectivement parlé 
de plusieurs éléments qui ont un impact sur l’efficacité de leur travail (effets négatifs 
d’un changement de produit de nettoyage, modification apportée au menu qui ralentit la 
production des cabarets, etc.). Ces informations lui ont été utiles pour « identifier des 
irritants » et les traiter. La gestionnaire a apprécié aussi le fait qu’il n’y ait pas eu de 
doléances de la part des employées participantes. C’est une fierté pour elle « que 
personne ne se soit plaint ». Elle reconnaît aussi que l’entrevue d’évaluation de la 
contribution, entre les employées participantes, a permis à certaines d’établir « une très 
belle complicité ». Les suggestions des employées participantes pour augmenter 
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l’efficacité au sein du service et les rapprochements observés entre ces dernières sont des 
éléments qui diffèrent de ses référents habituels associés à son mode de gestion. 
 
3.3 Une attitude témoin. L’attitude témoin reflète la posture d’observateur prise 
par le gestionnaire Théo lors de l’expérimentation de l’outil. En poste dans 
l’établissement depuis un an, il adopte, au cours de la démarche, un regard détaché de sa 
gestion habituelle. Il situe l’expérience dans le contexte organisationnel, partage sa 
perception de la relation qui s’est établie entre les employées participantes et sa 
perception de la relation qu’il a avec ses employées globalement dans le service. Par la 
suite, il fait une lecture des échanges qui se sont déroulés.  
 
Comme élément du contexte organisationnel, le gestionnaire Théo note qu’il 
fonctionne « habituellement, plutôt dans un mode traditionnel où il rend des comptes 
aux décideurs de l’organisation (en produisant des tableaux de bord et des rapports 
récurrents et fréquents, etc.) ». Il reconnaît également qu’il existe « une barrière entre les 
employées et les gestionnaires et que c’est une barrière de silence ». Le formulaire de 
consentement signé au départ par les employées a eu, à son avis, un effet sécurisant pour 
les employées participantes leur permettant de partager en toute sécurité des choses qui 
resteraient confidentielles :  
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Pour elles, c’était important ça […] (reconnaissant que les employées ont 
habituellement) toujours peur des représailles des autres employées 
lorsqu’elles dénoncent une autre employée ou un problème de fonctionnement 
dans le service et, par surcroit, lorsqu’elles en parlent avec moi. Les employées 
s’ouvrent bien moins avec moi.  
Il décrit l’expérience des employées participantes lors de l’expérimentation comme une 
expérience respectueuse. C’est à partir de leur façon de reformuler la pensée de l’autre et 
de la qualité des informations qui lui ont été communiquées qu’il évalue cette 
expérience. Il en témoigne ainsi : « Elles se regardaient et se consultaient visuellement 
au moment de reformuler la pensée de l’autre collègue ». Il se dit content d’avoir décidé 
de s’absenter lors des entrevues entre les employées participantes. À son avis c’est ce 
qui leur a permis de parler « du climat de travail, un sujet sur lequel elles n’ont pas 
souvent l’occasion de discuter » parce que le mode de gestion préconisé dans 
l’établissement demande qu’elles « se concentrent sur leurs tâches régulières ». Le 
gestionnaire Théo conclut : « Nous sommes allés chercher ce que les gens ressentent et 
les raisons qui les motivent à travailler alors qu’ordinairement on n’a pas accès à cela 
dans les entrevues ordinaires ».  
 
4. Des constats tangibles 
Des constats tangibles réfèrent aux impacts immédiats observés par les 
gestionnaires dès la fin de l’expérimentation et à une forme d’ambivalence liée à la 
perception de l’absence des gestionnaires sur le terrain. Deux sous-thèmes traduisent les 
constats tangibles : 4.1 des impacts immédiats et 4.2 un contresens à l’absence des 
gestionnaires. 
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4.1 Des impacts immédiats. Ce sous-thème traduit les observations faites par les 
gestionnaires dès la fin de l’expérimentation. Les effets souhaités par la démarche et 
identifiés lors de la coconstruction de l’outil sont de favoriser un meilleur climat entre 
les employées soit une meilleure communication, plus d’entraide et une meilleure 
humeur au sein de leur service.  
 
Ces comportements sont observés par la gestionnaire Lisa à la fin de 
l’expérimentation. Une employée participante lui dit explicitement qu’elle est 
maintenant plus à l’aise de travailler avec sa collègue d’unité avec qui elle éprouvait 
certaines difficultés. Cette dernière convient qu’elles « ont encore des anicroches, mais 
qu’elles préfèrent maintenant régler la situation immédiatement plutôt que d’interpréter 
les choses chacune de leur côté » (L.1.1). La gestionnaire Lisa observe aussi qu’une 
entraide s’est installée entre deux autres employées participantes dont les différences 
menaient auparavant à des conflits. L’une d’elles dit maintenant mieux « comprendre les 
excès de colère de sa collègue sachant qu’elle cherche à s’améliorer à ce sujet » (L.2.2). 
Elle convient qu’elle « lui fera un petit clin d’œil quand elle aura un excès de colère (au 
lieu de devenir impatiente) » (L.2.2). Dans son service, des « participantes se disent 
bonjour le matin et collaborent mieux au travail […] et certaines qui n’étaient pas 
participantes, ont le sourire ». La gestionnaire Lisa observe également un changement 
dans l’attitude d’une employée participante plus difficile. Elle a vu « des différences 
chez cette fille qui était un petit peu mise à l’écart avant l’expérimentation (à cause de 
son attitude) ». Dans le service de la gestionnaire Nancy, une employée participante 
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convient que l’expérimentation l’a « fait beaucoup réfléchir et que maintenant, elle 
pense encore au petit geste qu’elle pourrait poser pour améliorer le fonctionnement dans 
l’équipe » (N.4). La gestionnaire Lisa est agréablement étonnée de pouvoir soutenir, dès 
le lendemain de l’expérimentation, une initiative des employées participantes qui 
entraînent d’autres employées à envisager des solutions associées aux difficultés 
intergénérationnelles dans son service. Cela « constitue un gros gain » pour son service. 
 
Au terme de l’expérience, les trois gestionnaires reconnaissent que la relation 
avec leurs employées participantes pendant l’expérimentation a été satisfaisante. La 
gestionnaire Lisa parle d’une belle surprise. « C’était un Wow! […] quand je suis venue 
m’asseoir avec elles suite à leur entrevue, […], je n’avais jamais pensé qu’elles iraient 
aussi loin ». La gestionnaire Nancy parle d’un moment savoureux quand elle s’est « 
assise avec ses participantes, tu savoures le moment, […] c’était le fun ». C’est « une 
belle satisfaction » pour la gestionnaire Nancy de constater la satisfaction des employées 
participantes.  
 
4.2 Un contresens à l’absence des gestionnaires. L’absence des gestionnaires 
sur le terrain au quotidien est perçue de deux façons différentes. L’absence est perçue 
par les employées participantes comme nuisible au bon fonctionnement du service, alors 
qu’elle s’est avérée utile à leur participation lors de l’expérimentation. D’un côté, les 
employées participantes souhaitent la présence des gestionnaires sur le terrain pour 
régler des irritants vécus au quotidien dans leur secteur. D’un autre côté, elles ont 
93 
grandement apprécié l’absence du gestionnaire lors de l’entrevue visant à expérimenter 
l’outil d’évaluation de leur contribution, alors qu’elles ont partagé, entre elles, des 
choses qui n’auraient pas été dites aux gestionnaires. Pour leur part, les gestionnaires ont 
apprécié la qualité et la profondeur des réflexions réalisées par les employées 
participantes lors des entrevues. Ils ont eu accès à des informations inhabituelles et 
utiles.  
 
La gestionnaire Lisa, qui reconnaît manquer de temps pour être dans une relation 
de proximité avec ses employées, sait que ses employées souhaitent la voir plus souvent 
sur le terrain et que les efforts qu’elle fait pour manifester sa considération aux 
employées n’atteignent pas leur cible : « La tape dans le dos que je leur donne en 
passant, elles ne la voient pas comme moi ». En tant que gestionnaire, elle voit 
l’importance et la sincérité de ce geste. La gestionnaire Nancy reconnaît pour sa part que 
sa disponibilité a été grandement appréciée par les employées participantes le temps de 
l’entrevue avec elles : « elles ont apprécié que je sois simplement là et que je sois 
disponible pour les entendre ». Ce moment d’échanges a été perçu « par les employées 
participantes comme une marque de considération » de sa part. C’est un moment où 
« elles se sont senties un peu valorisées ». 
 
L’absence du gestionnaire, lors de l’entrevue, s’est révélée favorable pour 
favoriser la qualité des échanges entre les employées participantes sur divers thèmes 
délicats L’absence du gestionnaire leur a permis « de se sentir moins jugées » et « 
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d’apprendre l’une de l’autre ». Selon la gestionnaire Lisa, les employées participantes se 
parlent différemment suite à l’entrevue, « elles sont à l’écoute l’une de l’autre et elles se 
respectent ». La gestionnaire Nancy confirme que « la démarche a été rassurante pour les 
participantes, que leur appréciation de l’expérimentation était perceptible et qu’elles se 
sont dites plusieurs choses qui sont utiles dans le travail quotidien ». 
 
5. La reconnaissance de retombées potentielles  
Les gestionnaires envisagent la possibilité d’expérimenter l’outil auprès d’un 
plus grand nombre d’employées. En considérant certains constats bien tangibles 
observés dès la fin de l’expérimentation, ils entrevoient expérimenter l’outil et anticipent 
les effets que l’outil pourrait avoir pour aider l’amélioration des communications, 
l’entraide et l’humeur au travail de leurs employées. Certaines conditions devraient 
toutefois être respectées pour y parvenir. Cette démarche fut exigeante pour les 
gestionnaires puisqu’elle leur a demandé de faire preuve d’habiletés relationnelles qu’ils 
n’avaient pas nécessairement développées et aussi de prendre du temps qui est une 
ressource rare dans leur milieu. 
 
Pour aller au-delà d’une expérience agréable et d’une expérience ayant servi 
favorablement leur communication avec leurs participantes, deux conditions devraient 
être respectées : adopter des attitudes relationnelles différentes et accorder de 
l’importance au temps requis. 
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5.1 Des effets anticipés. Les effets anticipés réfèrent aux effets possibles que 
pourrait avoir la démarche dans d’autres conditions. Encouragés par les témoignages de 
leurs participantes, les gestionnaires anticipent certains effets.  
 
Après avoir entendu ses employées participantes, la gestionnaire Lisa dit croire 
que « ce type d’entrevue pourrait susciter plus de confiance entre les employées, du 
sourire, du plaisir, de la bonne humeur et réduire le commérage entre elles ». Elle 
observe que l’entrevue leur a permis de réfléchir avec franchise et de « nommer des 
attitudes et des agissements qui sont agréables et d’autres qui ne sont pas agréables » 
(L.1.1; L.2.2).  
 
La gestionnaire Nancy, un peu plus hésitante, envisage l’impact d’une telle 
démarche sur l’ensemble de ses employées et sur elle-même de la façon suivante :  
De telles réflexions éveillées sur un plus grand nombre d’employées 
pourraient, peut-être, me permettre d’avoir accès à certaines situations qui me 
sont actuellement inconnues […]. Il est possible que je verrais les choses 
complètement différemment (que je me laisserais influencer par les réflexions 
et les idées des employées) et possiblement cela pourrait m’amener à modifier 
certaines façons de voir et de faire les choses.  
Malgré ses commentaires à l’égard du temps et des coûts requis pour réaliser la 
démarche, la gestionnaire Nancy reconnaît son potentiel pour améliorer le climat dans 
son service puisque la démarche va dans le sens de ce qu’elle souhaite : « une meilleure 
communication entre les employées, un meilleur climat d’entraide et une plus grande 
implication et mobilisation de leur part ». 
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Quant au gestionnaire Théo, il imagine qu’à moyen terme, la démarche « pourrait 
avoir un impact positif en permettant aux employées d’identifier les choses qui ne 
fonctionnent pas et de les régler ».  
 
5.2 Des conditions à respecter. Deux conditions devraient être respectées dans 
l’application d’une démarche auprès d’un plus grand nombre d’employées : 5.2.1 
adopter des attitudes différentes et 5.2.2 accorder de l’importance au temps requis. 
 
5.2.1 Adopter des attitudes différentes. La démarche expérimentée invitait les 
gestionnaires à se placer en position d’accueillir les employées participantes, de les 
écouter activement afin de bien reformuler leur pensée et aussi de les solliciter afin de 
les inviter à développer leurs perceptions, idées, suggestions, etc. Pendant l’entrevue, les 
gestionnaires ont accepté de renoncer momentanément à contrôler l’orientation des 
échanges comme ils le font habituellement en essayant plutôt d’adopter une posture 
d’ouverture plus propice à l’expérience. Cependant, l’effort de mettre entre parenthèses 
leur façon habituelle de faire a été difficile.  
 
Pour la gestionnaire Nancy, il s’agit de sortir de sa zone habituelle de confort en 
essayant de passer de la gestionnaire axée sur la rentabilité et le respect de son budget à 
une gestionnaire simplement ouverte qui accepte de recevoir l’expérience des employées 
participantes. Elle avoue ne pas savoir quels comportements adopter pour recevoir ses 
employées :  
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Je dirais que ça m’a beaucoup demandé, c’est hors des normes habituelles 
finalement! J’avais un malaise de savoir comment aller plus loin pour 
permettre aux participantes de s’exprimer. Je devais sortir du cadre habituel 
dans lequel on me demande de performer. Tu sais, je ne suis pas psychologue!  
Le gestionnaire Théo, qui se disait initialement très ouvert à réaliser cette démarche, a 
toutefois trouvé difficile le fait de ne pas tout contrôler. Il s’est senti inconfortable lors 
du retour avec les employées participantes malgré le fait qu’il leur avait fourni des 
consignes détaillées (voir Appendice E) afin qu’elles puissent poursuivre seules 
l’entrevue d’évaluation de leur contribution. Il attribue ce malaise au fait qu’il ne 
pouvait pas deviner dans quelle direction iraient leurs discussions. Il pense aussi qu’il ne 
peut pas faire pleinement confiance à des employées qu’il qualifie de « gens de métier 
pour poursuivre le plan (consignes de l’entrevue) et rester concentrée ». Enfin, la 
gestionnaire Lisa nomme de la façon suivante toutes les habiletés qui ont été nécessaires 
pour bien réaliser la démarche :  
Il faut être fait solide, avoir confiance en soi, être à l’aise avec son personnel, 
puis être capable de recevoir la critique. […] ça prend des habiletés, il faut que 
tu sois capable de parler […], et, ce n’est pas tous les cadres qui sont à l’aise 
avec leur monde. 
5.2.2 Accorder de l’importance au temps requis. La démarche à laquelle ont 
participé les gestionnaires leur a demandé du temps, beaucoup de temps, dans un 
contexte où les priorités sont nombreuses et où le temps est limité. C’est ce que met en 
lumière cette condition.  
 
Deux étapes ont été nécessaires pour réaliser la démarche. La première, d’une 
durée de 15 heures, vise la coconstruction de l’outil et la deuxième, d’une durée de cinq 
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heures, correspond à l’organisation et la réalisation de l’expérimentation, avec les 
employées participantes. Les gestionnaires sont unanimes à déplorer que la démarche ait 
été aussi longue. Le temps requis pour se préparer, planifier, puis réaliser 
l’expérimentation a été un enjeu de réussite dans un contexte où le temps est une denrée 
rare pour les gestionnaires. Le temps exigé pour « libérer les participantes afin qu’elles 
puissent participer à la recherche » et maintenir en même temps une chaîne de 
production sans interruption en l’absence de plusieurs employées participantes a 
contribué à une lourdeur pour Nancy et Théo : « Organiser la libération du personnel, 
c’est complexe, c’est beaucoup de temps et d’énergie ». La gestionnaire Lisa parle d’une 
très longue expérimentation : « prendre le temps de discuter avec les participantes […] a 
été une journée chargée et très longue ». « Ce n’est pas uniquement un long processus, 
c’est du travail! » dira-t-elle encore. Cela lui prendrait au moins une semaine complète 
par année pour « faire le même exercice avec tout son monde ». Elle devrait alors se 
concentrer exclusivement sur l’évaluation de la contribution sans réunion et sans 
répondre aux autres imprévus. La gestionnaire avoue qu’une telle formule n’est pas très 
réaliste dans le contexte organisationnel de l’établissement.  
 
Les trois gestionnaires conviennent que l’adoption de la démarche d’évaluation 
de la contribution expérimentée demande des ajustements, elle devrait, entre autres, 
devenir une priorité pour l’établissement afin de pouvoir en tenir compte dans l’horaire 
des gestionnaires. Avoir plus de temps pour réaliser une telle démarche permettrait d’en 
apprécier la valeur. 
  
Discussion 
 La recherche visait à obtenir des données sur la perception de la valeur ajoutée 
d’un nouvel outil d’évaluation de la contribution inspiré de l’approche appréciative chez 
les participants à la recherche (employées et gestionnaires) suite à l’expérimentation de 
cet outil coconstruit avec des gestionnaires en répondant aux questions suivantes : 1) 
Quelle est la valeur ajoutée pour des employés d’un nouvel outil d’évaluation de la 
contribution inspiré de l’approche appréciative? 2) Quelle est la valeur ajoutée du nouvel 
outil d’évaluation de la contribution des employés selon la perspective des 
gestionnaires? 
 
L’analyse thématique a permis d’identifier cinq thèmes majeurs dont deux 
traduisent le Regard des employées 1. une expérience de réflexion plus qu’une entrevue 
d’évaluation de la contribution précisée par les sous-thèmes : 1.1 des réflexions sur des 
comportements au travail, 1.2 des réflexions d’appréciation mutuelle et 1.3 des 
réflexions révélatrices de soi; et 2. des constats sur les relations existantes précisées par 
les sous-thèmes : 2.1 des communications distantes, 2.2 des manifestations timides de 
considération, 2.3 une absence d’autonomie et 2.4 une organisation parallèle caractérisée 
par des voix sécurisantes, une affiliation à un gang, une stabilité relationnelle à protéger 
et un engagement partiel. Trois thèmes traduisent le Regard des gestionnaires : 3. des 
réactions spécifiques composées des sous-thèmes : 3.1 l’effet boomerang, 3.2 une brèche 
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dans le contrôle et 3.3 une attitude témoin; 4. des constats tangibles précisés par les 
sous-thèmes : 4.1 des impacts immédiats et 4.2 un contresens à l’absence des 
gestionnaires et 5. la reconnaissance de retombées potentielles précisée par les sous-
thèmes : 5.1 des effets anticipés et 5.2 des conditions à respecter caractérisées par 5.2.1 
adopter des attitudes différentes et 5.2.2 accorder de l’importance au temps requis. 
 
Cette dernière section examine les résultats en prenant en considération la 
littérature recensée. Les retombées sur la pratique puis les forces et les limites de la 
recherche sont ensuite décrites. Enfin, quelques recherches futures pour la suite des 
développements sur le sujet sont proposées. La valeur ajoutée d’un nouvel outil 
d’évaluation de la contribution pour des employées1 est explorée dans un premier temps 
et la valeur ajoutée de ce dernier selon la perspective des gestionnaires est explorée dans 
un deuxième temps.  
 
La valeur ajoutée de l’outil d’évaluation de la contribution pour des employées 
Selon Forest (2016) la persistance dans le temps de la satisfaction des besoins 
liés à l’autonomie, la compétence et l’appartenance sociale aurait un impact sur la 
satisfaction au travail des employés. La satisfaction de ces besoins procurerait des 
émotions positives et elle générerait un état d’épanouissement selon Gable et Haidt 
                                                 
1 Dans la section discussion, les mots « employée et participante » utilisés au féminin réfèrent aux 
personnes concernées par la démarche. 
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(2005) et Seligman (2008). La persistance dans le temps d’un état d’épanouissement et 
la satisfaction des besoins mentionnés ne pouvant être observées, la démarche ne permet 
pas de témoigner d’une augmentation de la satisfaction au travail des employées en lien 
avec l’expérimentation de l’outil d’évaluation de la contribution. Les résultats 
démontrent toutefois que toutes les employées participantes ont vécu une expérience 
assez agréable lors de l’expérimentation de l’outil, soit lors de l’entrevue avec leur 
collègue et lors de l’entrevue retour avec leur gestionnaire.  
 
Pour examiner cette expérience, les deux aspects considérés les plus faibles lors 
du sondage de 2008 sur la mobilisation des employés, soit la communication décrite 
comme la circulation de l’information entre les employés et les gestionnaires et le 
soutien qui réfère aux notions d’accompagnement et de supervision des gestionnaires 
auprès de leurs employés (CQA, 2008), servent de balises pour explorer les perceptions 
positives et négatives évoquées par les employées participantes et en extraire la valeur 
ajoutée pour ces dernières. 
 
Selon Brun (2009), Fredrickson (2003), May et al., (2011) et Seligman (2013), le 
fait de participer aux décisions qui les concernent dans leur milieu de travail génère chez 
les employés des sentiments d’épanouissement, des expériences de confort, de 
satisfaction et des émotions positives. Quand ces expériences persistent, elles donnent à 
la personne le goût de s’engager davantage (Forest, 2016; Seligman, 2008). Selon 
Comeau (cité dans Plamondon, 2009), les interactions qui interpellent l’employé à 
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donner son opinion sur l’organisation de son travail ont aussi un impact sur la 
satisfaction au travail. L’expérimentation de l’outil d’évaluation de la contribution a 
permis aux employées participantes d’être interpellées, de faire des réflexions et de se 
sentir écoutées sur certaines dimensions liées à leur travail. 
 
C’est à partir des dimensions qui ont été développées par Parker et al. (2003) et 
utilisées par Gagnon (2005) que sont examinées les perceptions des employées 
participantes. Elles sont regroupées dans les thèmes décrits plus tôt, dans la section 
résultats. Gagnon était une personne ressource dans le réseau de la santé lors de la 
restructuration débutée en 2004 et pour l’établissement choisi lors du sondage de 2008. 
Gagnon (2008) utilise les cinq dimensions de Parker et al. (2003) pour examiner 
l’expérience subjective liée au climat de travail : les tâches, le travail d’équipe, le 
leadership, le rôle et l’organisation. Les dimensions retenues pour la discussion sont les 
tâches, le travail d’équipe, le leadership et l’organisation. Les entretiens avec les 
participantes n’ayant pas fourni de donnée concernant leur rôle, cette dimension n’est 
pas examinée.  
 
La première partie de la discussion met en évidence l’expérience subjective 
positive pour les dimensions : tâches, travail d’équipe, leadership et organisation. 




Perception relative à la dimension des tâches 
Selon Gagnon (2005), la dimension des tâches réfère à l’importance que les 
employées accordent à leurs tâches et aux défis qu’elles leur permettent de relever dans 
leur travail. Les tâches dans le milieu dans lequel se déroule l’expérimentation 
correspondent à la définition du Larousse (2016), soit une série de gestes obligatoires 
posés au cours d’une journée qui sont établis selon certaines procédures et visant dans le 
cas présent à assurer une certaine production (montage de cabarets, divers nettoyages, 
achats de denrées, préparation de menus, etc.). Simard (2002) décrit ce type de travail 
comme un travail d’exécution. 
 
Les questions inspirées de l’approche appréciative qui composent l’outil 
d’évaluation de la contribution amènent les employées participantes à examiner leurs 
tâches de manière à se reconnaître dans des zones du travail qui leur sont familières et 
pour lesquelles elles se sentent compétentes. Comme le soulignent certaines employées 
participantes : « Au niveau du travail à effectuer, les gestionnaires peuvent compter sur 
nous et ils le savent très bien (que nous connaissons bien le travail à faire, ils n’ont pas à 
s’inquiéter) » (T.7.1). Le fait d’être jumelées à une collègue qui exécute les mêmes 
tâches et d’échanger sur ces tâches qu’elles maîtrisent semble leur avoir procuré une 
certaine assurance pour pousser plus loin certaines réflexions sur les comportements au 
travail. Elles se sont exprimées avec une certaine authenticité et sans peur de représailles 
sur certaines difficultés vécues sur le terrain, allant même jusqu’à suggérer au 
gestionnaire des façons de faire qui pourraient « contribuer à plus de satisfaction » 
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(T.8.2; T.7.1). Elles découvrent qu’elles partagent les mêmes perceptions (travail 
répétitif, irritants face à des bris mécaniques qui prennent une éternité à être réparés, 
etc.) et « cela réconforte » (L.2.2; T.7.1). Elles s’aperçoivent qu’elles sont « en accord 
avec les choses qui auraient avantage à être améliorées », reconnaissant « que certaines 
tâches dans le service ne sont pas super bien effectuées ». Elles ont trouvé satisfaisante 
cette expérience qui leur a permis de s’exprimer simplement, d’être elles-mêmes et/ou 
d’exprimer librement leurs différences. Goffee et Jones (2015) remarquent que les 
employés choisissent de plus en plus des entreprises authentiques qui leur font vivre ce 
type d’expériences (expérience agréable, de plaisir, d’expression des différences dans un 
climat de détente, etc.). En partageant des informations sur des tâches qu’elles maîtrisent 
(comment faire une tâche autrement, comment faire un meilleur travail d’équipe, 
comment améliorer son mieux-être et mieux travailler ensemble), les participantes 
répondent au besoin de se sentir compétentes, comme un élément qui contribue à plus de 
satisfaction au travail, selon ce qu’explique Forest (2016). Enfin, les employées 
participantes apprécient que leur gestionnaire « prenne en considération ce qu’elles lui 
ont dit et qu’il règle rapidement sur le terrain » une situation problématique (N.5.2). Les 
employées participantes voient ainsi leurs idées concernant leur travail considérées; cette 
façon de faire permet d’optimiser le succès des organisations soutient Roy (2010). 
 
Perception relative à la dimension de l’équipe 
La dimension du travail d’équipe, selon Gagnon (2005), s’intéresse à des 
éléments tels que la chaleur humaine perçue dans l’équipe (atmosphère amicale, bonne 
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ambiance, souci de l’autre), la collaboration (confiance mutuelle, absence de conflit) et 
la fierté d’appartenance (fierté pour son travail et pour l’équipe). L’expérimentation de 
l’outil d’évaluation de la contribution a favorisé l’émergence d’éléments associés au 
travail d’équipe dans les unités de participantes et des réflexions d’appréciation 
mutuelle. Le côté appréciatif des questions les amenait à partager sur un sujet avec 
lequel elles étaient familières (leur travail), à partager des expériences semblables et 
différentes, à se préoccuper de l’autre et à se faire mutuellement confiance le temps de 
l’entrevue. Elles se reconnaissent dans leurs préoccupations communes concernant leur 
travail. Ces conditions sont, pour Paquet et Gagnon (2007), les conditions requises pour 
favoriser la collaboration.  
 
Les employées participantes sont invitées par l’entremise de questions 
spécifiques à faire ressortir, lors de l’entrevue d’évaluation de la contribution, le 
meilleur d’elles-mêmes, le meilleur de leur équipe et à identifier ce qui fonctionne bien, 
ce qui va bien ou qui a déjà été bien au travail tel que le mettent de l’avant May et al. 
(2011), Whitney et al. (2004) et Yang et Gergen (2012). Ces questions à caractère 
appréciatif les amènent à échanger sur le savoir-être au travail tout en maintenant un 
enthousiasme réaliste selon la mise en garde que font Losada et Heaphy (2004). Encadré 
ainsi, le processus contribue, en accord avec Allen (2012) à créer au sein des unités un 
climat positif et constructif. Évoquant ce climat, une employée participante souligne que 
« des choses négatives peuvent être perçues positivement » lorsqu’elles sont bien dites et 
bien reçues (T.8.2). L’atmosphère amicale et les liens de confiance qui s’établissent 
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pendant l’entrevue alors qu’elles s’encouragent l’une et l’autre à exprimer et à enrichir 
leurs réponses rendent disponible selon Whitney et Trosten-Bloom (2003) une énergie 
positive. Les comportements suivants ont été observés : des démonstrations d’écoute, de 
compréhension et de respect. Les employées participantes apprennent l’une de l’autre; 
elles apprennent à se connaître un peu plus et elles se manifestent de l’intérêt. Elles 
découvrent « de nouvelles facettes plus personnelles des unes et des autres » (L.1.1; 
N.5).  
 
Lorsqu’elles se dévoilent l’une à l’autre, deux employées participantes se rendent 
compte qu’elles n’avaient pas de raison particulière de ne pas se parler. Les 
communications très limitées au travail pourraient expliquer cette situation. De telles 
communications sont possiblement attribuables au travail d’exécution que font ces 
personnes sur une chaîne de montage et à l’absence du gestionnaire sur le terrain pour 
aider les employées à se parler autrement. Dans un tel contexte, la communication peut 
mener à des échanges vagues et dénués de signification (Csepregi, 2008). Il est 
intéressant par ailleurs de noter l’impact rapide qu’a eu ce moment sur ces employées 
participantes; l’entrevue de 40 minutes a été suffisamment significative pour qu’elles en 
arrivent ensuite à se « raconter des choses », ce qu’elles ne faisaient pas avant l’entrevue 
(N.5). Deux autres employées participantes vivent une expérience similaire : elles se 
disent maintenant bonjour « alors qu’elles ne s’adressaient même pas la parole 
auparavant » (L.1.1). Le besoin d’appartenance sociale trouve un écho dans l’échange 
authentique et respectueux qui s’établit entre les participantes et répond selon Forest 
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(2016) à un des besoins liés à la satisfaction au travail. Aucune donnée ne permet 
cependant de relever la fierté d’appartenance selon l’échelle utilisée par Gagnon qui se 
caractérise par une motivation élevée et une fierté face au travail (Paquet & Gagnon, 
2007). Les interactions vécues au sein des unités de participantes suscitent une petite 
ouverture pour une meilleure collaboration avec leur groupe d’appartenance. Une 
employée participante évoque l’idée qu’elle pourrait « offrir son aide aux autres (quand 
elle a terminé sa tâche) pour faire un meilleur travail d’équipe » (N.4.1). Ce sont des 
liens d’interdépendance et d’interinfluence essentiels au fonctionnement du groupe (St-
Arnaud, 2008) qui ont possiblement été éveillés lors de l’entrevue. Ce type de liens est 
un élément essentiel à la création de l’énergie requise pour bien travailler en équipe (St-
Arnaud 2008).  
 
Perception relative à la dimension du leadership 
Selon l’échelle utilisée par Gagnon (2005), la dimension du leadership réfère à la 
confiance dont bénéficient les employées entre elles et celle qu’elles accordent au 
gestionnaire. La dimension du leadership réfère aussi au soutien qu’elles reçoivent pour 
faciliter leur travail. La confiance et le soutien auraient une influence sur le 
développement de l’intérêt de collaborer de l’employé (Schwarz, 2005). 
 
L’expérience vécue a permis à certaines participantes de faire des réflexions 
révélatrices de soi. Des témoignages laissent percevoir qu’elles ont établi un climat de 
confiance qui ressemble à ce que Karsenty (2013) décrit comme une ambiance sereine : 
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c’est-à-dire un climat où on peut « […] en toute franchise avec une certaine candeur et 
une ouverture totale » parler de son expérience. C’est ainsi qu’une employée participante 
qualifie le climat qui existait dans son unité de participantes (L.2). Une autre dit que 
« c’était facile de s’ouvrir à l’autre (avec franchise) parce que l’autre s’est ouverte 
également » (N.4). « C’est une expérience touchante qui a marqué une autre employée 
participante qui a été « remerciée pour son ouverture » par sa collègue d’unité (L.3). 
 
L’entrevue qui a eu lieu entre les employées participantes et ensuite avec le 
gestionnaire semble avoir suscité suffisamment de confiance entre elles pour qu’elles se 
sentent concernées par l’expérience de l’autre, amenant certaines à oser faire des 
demandes explicites au gestionnaire dont celle de prendre davantage en considération 
leurs idées et celle d’être davantage présent sur le terrain ou encore à oser exprimer 
clairement leurs insatisfactions (N.5.2; T.7.1). Le contact qui s’est établi entre elles et le 
gestionnaire amène une employée participante à dire qu’elle a maintenant le goût de lui 
accorder sa confiance afin d’aller discuter avec lui de situations délicates (N.4.1). Cette 
confiance serait une prémisse à une meilleure collaboration selon Collerette (2010) qui 
indique que l’expression libre des points de vue et des idées tend à mobiliser l’énergie 
des employés et qu’elle aurait aussi un impact sur leur sentiment d’être reconnus. Aucun 
témoignage des employées participantes ne laisse entendre leur appréciation du soutien 
du gestionnaire; si ce n’est cette employée participante agréablement surprise de voir 
que le gestionnaire règle rapidement sur le terrain un irritant dont elle a parlé lors de 
l’entrevue (N.5.2). Toutefois, une autre employée participante manifeste clairement son 
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insatisfaction face à ce soutien : « Mon patron devrait nous soutenir devant les autres 
patrons ou devant les fournisseurs en leur disant mon employée dit que ça se fait comme 
ça, donc ça se fait comme ça. Ce serait plus valorisant! » (T.7.1).  
 
Perception relative à la dimension de l’organisation 
Les indicateurs liés à la dimension de l’organisation, selon Gagnon (2005), 
concernent la possibilité d’innover et de créer dans son travail. Les indicateurs touchent 
aussi au sentiment que l’organisation est juste pour tous, que le travail est équitablement 
distribué et que les règles sont équitables pour tous. 
 
La satisfaction des employées participantes face à cette dimension se manifeste 
dans leur appréciation de la démarche qui, par sa formule non menaçante, leur a fourni la 
possibilité de réfléchir et de s’exprimer librement dans leur unité de participantes. Les 
employées participantes ont eu l’occasion de formuler leurs idées et aussi de proposer de 
nouvelles façons de faire. Les questions appréciatives orientées vers le fonctionnement 
optimal (Gable & Haidt, 2005) permettent aux employées participantes d’imaginer des 
façons de faire différemment certaines de leurs tâches, « offrir son aide aux autres quand 
je termine avant les autres » (N.4.1), « prendre les devants dans les tâches, mettre en 
place des modalités pour améliorer certaines façons de faire » (N.5.2). La formule de 
l’entrevue leur a donc permis de vivre une certaine autonomie, de s’autodéterminer pour 
utiliser l’expression de St-Arnaud (2008) pendant la durée de l’entrevue sans la présence 
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du patron alors qu’elles avaient une certaine marge de manœuvre pour la réaliser, 
réfléchir à haute voix et proposer de nouvelles façons de faire. 
 
L’autonomie, caractérisée par la possibilité de faire des choix et d’avoir une 
certaine marge de manœuvre dans son travail, est considérée comme un des besoins 
innés de l’employé pour être satisfait au travail (Forest, 2016). Au-delà du fait d’avoir 
apprécié vivre une expérience agréable et non menaçante au cours de laquelle elles ont 
bénéficié d’une petite autonomie leur donnant le droit de dire au gestionnaire ce qu’elles 
ne lui disent pas habituellement, elles demeurent sur leur appétit quant à leur besoin de 
faire des choix et d’avoir une certaine marge de manœuvre dans leur travail. C’est 
d’ailleurs l’objet du sous-thème l’absence d’autonomie au travail. Toutefois, l’employée 
participante qui fait le constat qu’elle bénéficie de très peu d’autonomie dans son travail 
quotidien peut possiblement, par cette prise de conscience ressentir une certaine 
satisfaction si on considère que plus de conscience conditionne la satisfaction (André, 
2006). D’autant plus, que dans le contexte de la démarche, elle a l’opportunité d’aborder 
cette situation avec le gestionnaire (N.5.2).  
 
Le fait de s’exprimer positivement sur des dimensions de leur travail amène les 
participantes à rêver à de nouvelles idées. Cela est cohérent avec Barrett et Fry (2005) 
ainsi que Whitney et Trosten-Bloom (2003) selon qui les propos qui mettent de l’avant 
l’expression positive sur les dimensions du travail libèrent la créativité. Les 
gestionnaires soutiennent les initiatives des employées participantes prises à la suite de 
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l’expérience d’évaluation de leur contribution. La gestionnaire Nancy réagit 
positivement à la demande de son employée participante en réglant rapidement sur le 
terrain un changement requis dans une procédure. La gestionnaire Lisa soutient avec 
enthousiasme l’initiative de ses employées participantes dès le lendemain des entrevues 
lorsque ces dernières entament des discussions avec leurs collègues pour solutionner des 
aspects problématiques d’ordre intergénérationnel dans le service. Ces moments de 
soutien sont des moments propices pour accorder une valeur aux initiatives des 
employées participantes et pour dynamiser la collaboration comme le souligne 
Mintzberg (2010).  
 
Les expériences subjectives positives mises de l’avant dans les dimensions 
tâches, travail d’équipe, leadership et organisation donne du sens au thème, une 
expérience de réflexion plus qu’une entrevue d’évaluation de la contribution et aux 
sous-thèmes associés. Les employées participantes ont vécu une expérience agréable 
pendant l’expérimentation de l’outil autant lors de l’entrevue d’évaluation de la 
contribution, lors de l’entrevue avec leur gestionnaire et, pour certaines, lors des 
journées qui ont fait suite à l’expérimentation de l’outil de contribution à caractère 
appréciatif  
 
Perceptions négatives associées aux quatre dimensions 
L’expérimentation d’un outil d’évaluation de la contribution à caractère 
appréciatif n’a pas eu pour effet de placer les participantes dans ce que Losada et 
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Heaphy (2004) appellent un positivisme excessif. L’expérience sécurisante leur a permis 
de nommer des perceptions négatives éprouvées au niveau de leurs communications 
avec les gestionnaires et au niveau du soutien qu’elles reçoivent de ceux-ci dans les 
quatre dimensions analysées. De leurs réflexions découlent des constats qui mettent en 
lumière des pistes pour améliorer la communication et le soutien qui sont les deux 
éléments les plus faiblement cotés par les employées lors du sondage sur la mobilisation 
en 2008 (Agrément Canada, 2009).  
 
De façon générale, c’est sous le thème, constats sur les relations existantes, et ses 
sous-thèmes (des communications distantes, des manifestations timides de considération 
et une absence d’autonomie) que sont témoignées des perceptions négatives par les 
employées participantes. Elles déplorent l’absence des gestionnaires sur le terrain et le 
peu de considération qu’ils leurs témoignent, cela a un impact sur la circulation de 
l’information, la qualité des échanges avec ces derniers au quotidien et le soutien dont 
elles peuvent bénéficier.  
 
Face à leurs tâches, les participantes font des commentaires qui témoignent de 
leur peu d’autonomie : « […] habituellement, on fait notre travail, nos tâches écrites, 
souvent répétitives, sans se questionner » (N.4.1; N.5; N.5.2; T.7.1.). Ces tâches 
prescrites permettent aux gestionnaires absents, tel qu’Argyris (1982, 1998) le constate, 
d’exercer à distance un certain contrôle afin d’atteindre des objectifs définis 
unilatéralement, soit de minimiser les pertes et de ne pas avoir à composer avec les 
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sentiments des employés. Cette façon de faire laisse peu de place aux idées des 
employées; c’est ce qui est déploré par les participantes comme l’exprime la suivante : « 
ce serait le fun si la gestionnaire prenait davantage nos idées en considération » (N.5.2). 
Ne pas sentir qu’on fait confiance à leurs idées (N.5), ne pas avoir la légitimité de 
prendre des décisions (T.7.1), ne pas être encouragée à se développer (T.8.2) sont des 
expériences difficiles pour les employées participantes. Cette absence d’autonomie 
éveille des frustrations et de la colère. Le pouvoir d’agir, qu’elles ont brièvement 
expérimenté lors de l’entrevue, n’existe peu ou pas dans leur travail quotidien. Elles 
réclament plus de responsabilités et d’imputabilité pour les tâches qui les concernent 
(T.7.1). En accord avec Simard (2002), leur travail d’exécution comporte peu de défis ni 
de très grande possibilité de réalisation personnelle et professionnelle. Le gestionnaire 
Théo confirme la perception des employées participantes : « les employées n’ont pas 
souvent l’occasion de discuter, car on leur demande de se concentrer sur les tâches 
régulières ». En outre, comme le mettent de l’avant Oldman et Hackman (1976), 
l’autonomie caractérisée par les marges de liberté, l’importance du travail dans le milieu 
et la variété du travail seraient des caractéristiques importantes pour favoriser la 
motivation des employés. 
 
Quant au travail d’équipe, dans le sens d’un groupe optimal de travail dédié selon 
St-Arnaud (2008) à la recherche et à la poursuite d’une cible commune, selon la 
perception des employées participantes, il n’est pas observable au sein des services 
impliqués. Les employées participantes interagissent au quotidien pour des raisons 
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fonctionnelles. À cet égard, les perceptions négatives sont liées au manque de réponses à 
leurs questions, aux peurs de représailles des collègues si elles osaient dénoncer 
ouvertement les comportements irritants (T.7.1) ou encore aux regrets d’avoir peu de 
rencontres favorisant ouvertement leur expression dans leur service (L.3). Au-delà de ne 
pas satisfaire leur besoin d’autonomie, le fait que l’expression de leurs idées et divers 
points de vue ne soient pas considérés ne favorisent pas, de l’avis de Hornstrup et al., 
(2012), une meilleure collaboration au sein des services.  
 
La dimension du leadership laisse transparaître l’absence de confiance entre les 
employées participantes et leur gestionnaire. Les employées participantes déplorent le 
manque de confiance des gestionnaires envers elles et le fait qu’elles ne sont pas 
davantage portées à leur faire confiance. Ceci corrobore les dire de Schwarz (2005) 
selon qui un gestionnaire plus présent pourrait favoriser la confiance et le goût de 
collaborer. Les employées participantes nomment explicitement ne pas recevoir de 
réponses, ne pas être légitimées de prendre des décisions, ne pas être encouragées à se 
développer et ne pas sentir qu’on leur fait confiance. Avoir osé dire au gestionnaire des 
choses qui ne vont pas bien dans le service avec l’appui d’une collègue laisse supposer 
qu’il y a une culture de contrôle gagnant-perdant dans les services. En accord avec les 
propos de Adams (2009), il est possible que le manque de confiance envers les 
gestionnaires résulte d’expériences antérieures teintées de blâmes à cause d’une 
croyance des gestionnaires voulant que les employées aient des possibilités limitées, 
d’une certaine rigidité dans leurs façons de faire ou leur volonté d’uniformiser le travail 
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afin de réduire les différences. Ces comportements de gestion en accord avec Argyris 
(1998) et Wils et al. (1998) peuvent favoriser un désengagement des employés. 
 
L’absence d’autonomie dans la dimension de l’organisation éveille des 
sentiments de frustration et de colère chez des employées participantes de ne pouvoir 
initier de nouvelles façons de faire (N.5.2), d’être responsables et imputables des tâches 
qui les concernent (T.7.1). Certaines employées considèrent leur travail comme un 
travail strictement d’exécution (Simard, 2002). 
 
Les participantes manifestent de façon générale des insatisfactions générées par 
la faible qualité des communications et le manque de soutien au sein des services. 
L’expérimentation de l’outil d’évaluation de la contribution dans les unités, sans la 
présence du gestionnaire, a permis de ramener à jour des aspects plus sombres de leur 
quotidien qui comme le confirme Howard-Grenville (2006) influent le déroulement de 
leur travail au sein du service. 
 
La valeur ajoutée selon la perspective des gestionnaires 
Cette sous-section examine à la lumière de la littérature la perception de la valeur 




Cinq aspects sont brièvement abordés : l’étendue restreinte de la démarche, les 
pratiques de gestion en usage dans l’établissement, les caractéristiques distinctives des 
gestionnaires la notion de temps et la contribution circonstancielle de l’outil.  
 
L’étendue restreinte de la démarche 
La recherche intervention s’est déroulée dans une direction qui compte plus de 
600 employés supervisés par environ 33 gestionnaires. Parmi ce bassin, seulement trois 
gestionnaires et 17 employées parmi une possibilité de 147, participent à la recherche 
intervention, et ce, pour des raisons de contraintes opérationnelles. Il est donc difficile 
pour ces gestionnaires d’apprécier la portée de la recherche dans leur service. La 
recherche intervention a lieu dans un contexte où divers dossiers préoccupent les 
gestionnaires (changements de chariots dans un des services alimentaires, intervention 
sur l’amélioration du climat dans un autre service, redressement budgétaire important 
dans l’organisation, réduction du taux d’assurance salaire). Dans un contexte où ces 
derniers sont sollicités de toute part, il a été difficile pour les gestionnaires de donner 
priorité à cette petite intervention. 
 
Les pratiques de gestion en usage dans l’établissement 
Le modèle de gestion professé dans l’établissement est guidé par les valeurs et 
principes d’action suivants : le respect, la responsabilité, l’équité, la prévoyance, la 
bienveillance et la confiance. Les hautes instances encouragent théoriquement la 
pratique d’un leadership qui favorise la bienveillance, la qualité de vie au travail et la 
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surveillance du rendement des employés (Agrément Canada, n.d.a, n.d.b; Le Beau, 
2011). Cependant, dans les faits, le modèle de gestion pratiqué est d’un autre ordre. 
Cette différence serait plutôt « normale » selon Argyris (1982, 2001) qui affirme que la 
très grande majorité des gestionnaires avec lesquels il a travaillé à travers le monde 
professent tous des valeurs mettant de l’avant le contrôle bilatéral, le partage 
d’informations, les choix éclairés, etc., alors qu’en situation d’interactions difficiles, ce 
qui est le propre de leur travail, ils adoptent des modèles d’action visant le contrôle 
unilatéral, la maximisation des gains et la minimisation des pertes, l’élimination des 
émotions et la rationalité dans leur gestion.  
 
Les trois gestionnaires participants travaillent dans un établissement hautement 
normé et réglementé par le MSSS et ils œuvrent au sein de services de « soutien » aux 
directions de soins et services cliniques. Ils doivent rendre des comptes au MSSS 
concernant leur performance en lien avec des processus administratifs tels que la 
progression des cibles d’assurance salaire, d’absentéisme, d’embauche, de rétention du 
personnel, de santé et sécurité. Ils sont de plus en plus appelés en accord avec 
Contandriopoulos (2008), à porter un jugement éclairé sur leurs actions liées à ces 
activités. Cela les amène à adopter une pratique de gestion qui se veut plus « 
contrôlante » (Argyris, 1982, 2002; Mintzberg, 2016). Leurs actions visent donc à 
contenir de façon unilatérale les comportements en lien avec la réalisation des cibles de 
gestion et cela avec une préoccupation constante de réduire des coûts de fonctionnement 
(coûts associés aux heures travaillées, absentéisme, assurance salaire, etc.). Les 
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gestionnaires satisfont donc les normes de l’établissement reflétant la tendance observée 
par Mintzberg (2016) à l’effet que les grandes entreprises adoptent ce type de gestion. 
Le gestionnaire Théo y fait écho lorsqu’il fait l’affirmation suivante : « dans 
l’organisation, on est dans le traditionnel et on rend des comptes ». Les gestionnaires 
sont peu présents sur le plancher pour entendre tel que l’encouragent Barge et Oliver 
(2003), Federman (2011), Kohn (1993) et Mintzberg (2010), les préoccupations de leurs 
employés (leurs idées, difficultés ou irritants du quotidien) et pour les impliquer dans la 
recherche de solutions aux problèmes qui les concernent.  
 
Les résultats de la recherche correspondent aux résultats d’autres chercheurs qui 
mettent de l’avant les théories d’action professées des acteurs qui démontrent le souci 
« toujours noble et nécessaire, d’améliorer la communication, la performance, la 
motivation, le développement de carrière ou les compétences des individus » (Coens & 
Jenkins, 2000, p. 2) et leurs théories d’action d’usage qui adoptent des valeurs de 
contrôle (Argyris, 1998, 2002; LeBlanc, 2001, 2002). 
 
Les caractéristiques distinctives des gestionnaires 
Chaque gestionnaire met à profit son unicité dans l’expérimentation, parfois plus 
sensible et parfois moins, aux relations interpersonnelles. Leur participation à une 
démarche appréciative qui les amène à sortir du modèle de gestion en usage est 
volontaire de leur part. Ils s’engagent dans la démarche même s’ils ne sont pas familiers 
avec le mode collaboratif et appréciatif. Ainsi, ils acceptent au cours des échanges 
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appréciatifs avec la chercheure de prioriser un sujet d’évaluation de la contribution qui 
selon eux pourrait avoir vraiment de l’impact sur le climat dans leurs services. Ils 
choisissent le savoir-être entre les employées comme sujet de l’évaluation de la 
contribution. De façon unanime, les trois gestionnaires qualifient l’expérimentation avec 
les participantes d’une expérience agréable. Ils parlent de moments : « savoureux », « 
d’expérience satisfaisante », « expérience le fun » et « d’expérience qui a l’effet d’une 
belle surprise ». Ils évoquent par ailleurs le temps demandé pour réaliser la démarche et 
ils sont aussi unanimes à dire qu’il a été trop long. Ils soulignent de façon différente la 
valeur ajoutée de l’outil pour leur travail de gestion.  
 
La gestionnaire Lisa a une certaine proximité avec ses employées et elle 
manifeste un souci de collaborer avec elles. Elle avoue qu’elle prenait plus de temps 
avant que son rôle évolue « pour s’asseoir avec ses employées, afin de régler avec elles 
sur une base informelle des choses du plancher ». Elle se montre sensible à l’expérience 
des employées participantes pendant leur expérimentation, au fait que la démarche 
interpelle des qualités interpersonnelles particulières chez les gestionnaires, aux constats 
tangibles lors des suivis. 
 
La gestionnaire Nancy qui démontre un souci d’efficacité administrative 
important et qui travaille essentiellement dans son bureau fait d’autres constats. La 
démarche lui a demandé de sortir de sa zone de confort habituelle. Pour elle, la 
démarche n’apporte pas de valeur ajoutée à sa gestion. Avoir donné la parole aux 
121 
employées est rassurant pour ces dernières mais cela coûte cher à l’organisation. Elle ne 
voit pas en quoi la confiance que lui ont accordée les employées participantes pourrait 
l’aider dans sa gestion. Elle perçoit la prudence des employées à son égard comme une 
faible mobilisation et un manque d’engagement de leur part et ne questionne 
aucunement l’impact de ses propres actions sur cette faible mobilisation et ce manque 
d’engagement.  
 
Le gestionnaire Théo demeure inconfortable pendant la démarche. Le fait de ne 
pas tout contrôler explique cet inconfort. Il trouve difficile de faire pleinement confiance 
aux employées. Il constate et accepte que « les employées s’ouvrent généralement bien 
moins avec lui » sans examiner ni interroger sa façon de faire. Cette façon de penser sa 
gestion rejoint les affirmations d’Argyris (1982, 1998, 2002) selon lesquelles son 
raisonnement serait juste et que l’esprit humain (celui de ses employées) est défensif.  
 
La notion de temps  
Aux dires des trois gestionnaires, le temps accordé à la démarche s’est avéré être 
un enjeu important. Une question survient : est-ce simplement le temps exigé pour la 
réalisation de la démarche qui s’est avéré lourd ou est-ce plutôt le temps pendant lequel 
ils ont été mis en situation d’inconfort oscillant entre leurs comportements habituels 
propre à leur modèle de contrôle et les comportements d’écoute et d’accueil interpellés 
par l’approche appréciative et collaborative?  
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La contribution circonstancielle de l’outil  
Les gestionnaires reconnaissent des contributions potentielles à l’expérimentation 
du nouvel outil d’évaluation de la contribution tout en associant la démarche à des 
circonstances peu habituelles. Ils y voient des applications possibles pour un 
gestionnaire qui souhaite tendre vers une meilleure communication entre ses employées 
et un meilleur climat d’entraide, tout en étant conscients qu’ils n’ont pas de temps à 
accorder à une telle démarche. Le paradigme plus contrôlant dans lequel ils ont 
l’habitude de gérer rend difficile la perception de la valeur ajoutée de l’outil 
expérimenté.  
 
Les gestionnaires font un choix original, voire exceptionnel lorsqu’ils choisissent 
que l’entrevue d’évaluation de la contribution se déroulera entre les employées 
participantes, sans leur présence. Les employées participantes répondent efficacement 
aux questions de l’outil et partagent une expérience qui ne laisse pas les gestionnaires 
indifférents. Les gestionnaires vivent eux-mêmes au cours de l’expérimentation des 
moments agréables. La gestionnaire Nancy peut envisager récolter plus de satisfaction 
pour les employées dans son service en élargissant la démarche à l’ensemble des 
employées. Théo dit aussi croire qu’à moyen terme, la démarche « pourrait avoir de 
l’impact dans le groupe en permettant aux employées d’identifier les difficultés 
associées au climat et en essayant ensuite de les régler ».  
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Les trois éléments suivants traduisent de façon spécifique la contribution 
circonstancielle de l’outil : un outil original à expérimenter, le vécu des employées 
participantes et un moment « savoureux » avec les participantes.  
 
Un outil original à expérimenter. Malgré que l’évaluation de la contribution soit 
considérée comme une tâche supplémentaire (Gagnon, 2005), les gestionnaires acceptent 
de participer à la construction d’un outil inspiré de l’approche appréciative. Une fois la 
coconstruction de l’outil d’évaluation de la contribution inspiré de l’EA finalisé, ils sont 
d’avis que ce dernier est original et facile à utiliser. L’outil leur est apparu suffisamment 
simple pour laisser les employées participantes l’expérimenter entre elles.  
 
Les employées participantes répondent très bien aux questions de l’outil malgré 
le fait que leur seule préparation est la transmission des consignes fournies par le 
gestionnaire au début de l’entrevue. La simplicité de l’outil sans cotation, qui met de 
l’avant des questions appréciatives orientées sur ce qui fonctionne bien, sur les 
conséquences, les effets et les possibilités dans l’organisation, tend à éloigner les 
échanges et réflexions sur les sentiments négatifs tels que des sentiments de menaces, 
des jugements et des comparaisons et il favorise, par ses questions positives, la création 
d’un espace émotionnel pouvant engendrer des retombées qui peuvent être positives 
(Cherney & Fry, 2004; Kohn,1993; Losada & Heaphy, 2004; Whitney & Trosten-
Bloom, 2003; Yang & Gergen, 2012). L’outil favorise, par ses questions positives, la 
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création de ce que Losada et Heaphy (2004) appellent un espace émotionnel positif 
pouvant engendrer des retombées positives. 
 
La gestionnaire Lisa reconnaît que sans sa présence, les employées se sentent 
moins jugées. Théo parle d’un moment privilégié pour favoriser une expression libre et 
authentique des employées. Ceci dit, le nouvel outil d’évaluation de la contribution ne 
peut être associé, selon la perception des gestionnaires, aux standards d’évaluation 
habituels dans l’établissement. 
 
Le vécu des employées participantes. Les employées participantes disent croire 
que vivre cette expérience avec d’autres collègues de leur service pourrait avoir des 
impacts positifs pour « améliorer les attitudes de certaines collègues, faire en sorte que 
l’on comprenne mieux les comportements des autres et aider à se percevoir plus 
positivement » (L.1.1; L.2.2; N.4.1; N.5.2). Ces croyances vont dans le sens de celles de 
Fredrickson et al. (2003) et Schermerhorn et al. (2014) qui affirment qu’à plus grande 
échelle, la démarche pourrait favoriser plus de satisfaction au travail. 
 
Pour les gestionnaires, l’impact de l’entrevue d’évaluation de la contribution 
réalisée entre les employées participantes est appréciable. Ils reconnaissent que 
l’expérimentation a eu un effet rassurant. Elle a permis aux employées participantes de 
se sentir en confiance pour développer et parfois consolider leur relation. L’entrevue a 
donné une voix à certaines pour exprimer ce qu’elles avaient à dire. L’expérimentation « 
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a permis aux participantes d’interagir entre elles », d’établir « une belle, belle complicité 
» et « d’apprendre l’une de l’autre ».  
 
L’entrevue, un moment « savoureux » avec les employées participantes. Outre 
les résultats liés à l’expérimentation de l’outil, l’entrevue du gestionnaire avec ses 
employées participantes a été un moment privilégié pour les gestionnaires. Pour la 
gestionnaire Nancy, la confiance était présente pendant son entrevue avec ses employées 
participantes. « Sur le moment, quand tu es assise avec les participantes, tu savoures le 
moment, […] c’était léger, c’était le fun ». Elle a également ressenti de la fierté de 
pouvoir apprécier un rare moment où ses employées n’avaient pas de plaintes à 
formuler. Pour la gestionnaire Lisa, c’est l’effet d’une belle surprise qu’elle vit à ce 
moment. Elle en parle ainsi : « C’était un Wow! […] quand je venais m’asseoir avec 
elles suite à leur entrevue ». 
 
En conclusion, l’expérimentation d’un nouvel outil d’évaluation de la 
contribution à caractère appréciatif a permis de mettre à jour certains aspects positifs 
vécus par les employées participantes et elle leur a également permis d’identifier des 
aspects plus négatifs. Elle a permis de faire des constats relatifs quant aux effets de la 
distance entre les participantes et les gestionnaires et du peu d’autonomie dont elles 
bénéficient ce que l’évaluation de la contribution selon un modèle plus traditionnel ne 
permet pas de relever, du moins, de façon aussi explicite et partagée par les employées. 
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Un élément imprévu ressort également des résultats. Des révélations transmises 
par les employées concernant les relations existantes indiquent que certaines 
informations sont cachées aux gestionnaires et témoignent de l’existence d’une certaine 
enclave au sein des services, soit un territoire occupé par les employées mais méconnu 
des gestionnaires. Cette zone aveugle a nécessairement un impact sur l’efficacité de leur 
gestion. Cette zone nommée ici organisation parallèle qui comporte ses règles semble 
répondre à certains besoins des employées participantes mais agit un peu comme une 
Omerta où le gestionnaire absent devient la personne envers qui le silence doit être 
maintenu. Tel que le nomme Simard (2002), une vie enclavée est formellement dissociée 
des gestionnaires.  
 
Il existe une différence entre ce qui est légitime et utile à une saine gestion et 
l’organisation parallèle qui existe parmi les employées. Un lieu de parole sécurisant pour 
les employées est habituellement un lieu connu, reconnu et encouragé par les 
gestionnaires pour répondre aux besoins d’affiliation sociale des employées selon 
Morrow, Gustafson, et Jones (2016) qui ont mené sur le sujet, une revue de 372 études 
qualitatives publiées entre 2005 et 2015, rejoignant 504 travailleurs de la santé, 
provenant de 11 pays, dont le Canada. Ce lieu comporte des rapprochements avec 
l’organisation parallèle mise à jour par l’expérimentation au sens où certaines employées 
participantes se parlent entre elles et elles se sentent comprises; elles respectent des 
règles pour maintenir la stabilité de l’organisation. Cependant, bien que ce lieu de parole 
ne soit pas malsain en soi, l’organisation parallèle existe dans un milieu où la hiérarchie 
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est très présente, la communication entre les gestionnaires et les employées n’est pas 
certaine et l’existence de l’organisation parallèle est méconnue des gestionnaires. La 
communication entre les gestionnaires et les employées manque souvent de 
transparence, de respect, d’authenticité et elle est aussi sujette aux représailles. Les 
employées se réfugient dans cette organisation parallèle à cause d’une réalité de travail 
qui ne laisse pas de place à l’épanouissement ou au fonctionnement optimal des 
employées (Gable & Haidt, 2005). Elle répond en quelque sorte à leur besoin 
d’appartenir à un groupe, ce que les interventions des gestionnaires ne comblent pas. Et, 
cette organisation parallèle semble nourrir et maintenir la méfiance envers le patron ce 
qui est en accord avec ce qu’avancent de nombreux auteurs tels qu’Argyris (1998), 
Coens et Jenkins (2000), Culbert (2010), Wiese et Buckley (1998) et Wils et al. (1998). 
Une employée participante traduit l’effet malsain de l’organisation parallèle : « Ça n’est 
pas normal d’avoir peur de son supérieur! (et de ne pas lui faire assez confiance pour lui 
dire ce qui ne va pas dans le service) » (L.3). Pour utiliser une expression de Collerette 
(2010), l’absence de capitaine à la barre du service génère les conséquences négatives 
de l’organisation parallèle nourrissant par son existence des comportements moins 
propices à l’engagement et à la mobilisation.  
 
Enfin, l’aspect appréciatif des questions a favorisé des échanges positifs entre les 
employées participantes à l’évaluation de la contribution. Il est possible de se demander 
si les échanges positifs découlent uniquement du caractère appréciatif des questions ou 
encore de l’absence du gestionnaire pendant les échanges. 
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Retombées pratiques 
La recherche visait à expérimenter un nouvel outil d’évaluation de la contribution 
inspiré de l’approche appréciative afin d’en décrire la valeur ajoutée pour des employés 
suite à l’expérimentation de celui-ci et la valeur ajoutée du nouvel outil selon la 
perspective des gestionnaires. Selon la perspective des gestionnaires l’outil construit 
avec des questions appréciatives sur ce qui fonctionne bien dans l’organisation dont 
l’accent fait ressortir les conséquences, les effets et les possibilités (Cherney & Fry, 
2004; Losada & Heaphy, 2004; Whitney & Trosten-Bloom, 2003; Yang & Gergen, 
2012), sans cotation tel que préconisé par Kohn (1993), s’est avéré très facile à utiliser. 
Avec uniquement quelques consignes de départ, les employées participantes ont réalisé 
des entrevues respectueuses qui répondaient aux attentes des gestionnaires (d’être 
attentives l’une à l’autre et d’avoir du plaisir à vivre l’expérience [voir Appendice E]). 
La façon de formuler les questions éloignait les échanges de sentiments négatifs et de 
comparaisons. L’outil d’évaluation de la contribution à caractère appréciatif pourrait être 
utilisé par des gestionnaires et des intervenants des ressources humaines pour apprécier 
ce qui fonctionne bien dans un service tout en faisant ressortir ce qui fonctionne moins 
bien, rêver d’autres possibilités pour le service et formaliser les rêves en actions 
stratégiques. 
 
La recherche a mis de l’avant également les difficultés qu’ont eu les 
gestionnaires à se placer dans la position d’une personne intéressée à écouter, 
comprendre et solliciter des employées pour avoir accès à leurs perceptions. Cette 
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information n’est pas anodine au sens où on prend souvent pour acquis que les 
gestionnaires possèdent déjà ces habiletés. L’outil a été coconstruit avec des 
gestionnaires peu familiers avec l’approche appréciative. L’outil a répondu à un besoin 
d’autonomie chez les employées participantes, besoin considéré comme fondamental 
pour générer de la satisfaction chez les employés selon Forest (2016). La recherche 
souligne aussi qu’il peut être difficile pour un gestionnaire de reconnaître le besoin de 
l’employée de se sentir considérée et que certaines modalités mises en place pour 
répondre à ce besoin pourraient avoir des impacts sur la gestion. Enfin, l’ensemble de 
ces résultats peuvent servir de matière à réflexion à des psychologues praticiens ou à 
d’autres intervenants intéressés à l’utilisation d’un outil d’évaluation de la contribution 
des employés inspiré de l’approche appréciative. 
 
Forces et limites de la recherche 
La préoccupation d’évaluer la contribution dans les établissements du réseau de 
la santé et des services sociaux est toujours d’actualité. L’étude a mis en lumière la 
valeur ajoutée pour des employés d’un nouvel outil d’évaluation de la contribution 
inspiré de l’approche appréciative et la valeur ajoutée du nouvel outil selon la 
perspective des gestionnaires. L’expérimentation de l’outil d’évaluation de la 
contribution a permis aux employées et aux gestionnaires de vivre un moment 
satisfaisant d’échanges, de réfléchir aux comportements au travail, faire des prises de 
conscience, souligner des façons de mieux collaborer, de mieux se connaître et de 
s’apprécier mutuellement. Elle leur a aussi permis de faire des constats concernant la 
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gestion, et ce, en maintenant un niveau de positivité constructive qui a permis 
l’expression d’éléments négatifs (Losada & Heaphy, 2004).  
 
Bien que l’expérience soit considérée satisfaisante pour les gestionnaires, elle a 
été consommatrice de temps et a exigé des habiletés interpersonnelles spécifiques peu 
sollicitées dans leur gestion habituelle.  
 
La méthode de recherche intervention utilisée dans la présente recherche peut 
être considérée comme une force. La recherche se réalise sur le terrain avec les 
gestionnaires du milieu dans leur contexte réel de travail (Paillé & Mucchielli, 2016). 
Elle a permis aux gestionnaires d’interagir à titre de partenaires à part entière, de la 
démarche, pour construire l’outil d’évaluation de la contribution et pour prendre part aux 
décisions concernant les modalités d’expérimentation. Cependant, dans une recherche 
intervention mettant de l’avant la coconstruction, l’intégration des employées 
participantes uniquement lorsque l’outil est terminé, pour respecter des contraintes 
organisationnelles, est une limite de la présente recherche. Les employées participantes 
deviennent en quelque sorte des personnes sur qui l’outil est expérimenté et non de 
vraies participantes à la recherche.  
 
La confiance dont bénéficiait la chercheure en étant gestionnaire et la 
connaissance qu’elle possède du milieu ont très certainement facilité l’acceptation de la 
recherche par l’organisation, le recrutement des participants et leur ouverture à plonger 
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dans cette expérience plutôt innovante dans ce milieu. Par ailleurs, cette confiance et 
cette connaissance du milieu ont aussi joué contre la chercheure au sens où elle a pris 
pour acquis qu’elle connaissait bien les intérêts et les habiletés des gestionnaires 
participants à adopter une approche appréciative. Elle a aussi considéré qu’elle 
comprenait bien les gestionnaires participants lors des entretiens faisant en sorte qu’elle 
n’explore pas à fond leur réelle expérience lors de l’expérimentation. De la même façon 
dans ses interactions avec les employées participantes, elle a laissé ses propres filtres 
interprétatifs compléter leurs réponses plutôt que d’explorer de façon naïve leur 
expérience. Cela s’observe dans le sous-développement de certains thèmes. 
 
Le faible résultat obtenu au sondage de 2008 sur les indicateurs de mobilisation 
quant à la communication et au soutien, et l’absence d’un système formel d’évaluation 
de contribution dans la direction des services techniques sont deux facteurs intéressants 
qui ont joué en faveur de réaliser la recherche intervention dans cette direction. Par 
ailleurs, cette direction est historiquement connue pour une gestion plus contrôlante. En 
ce sens, l’adoption d’attitudes et de comportements d’orientation appréciative est 
possiblement plus abstraite pour ces gestionnaires que pour d’autres gestionnaires 
d’autres directions; les directions professionnelles où le travail en collaboration est 
courant dont les soins infirmiers ou le travail social en sont des exemples. Les résultats 
sont donc influencés par leur appropriation de l’approche appréciative et collaborative. 
Une mauvaise compréhension et appropriation des concepts associés à cette approche 
risque nécessairement d’avoir influencé les résultats de cette recherche.  
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La nature de l’échantillon retenu représente à la fois une force et une limite. Trois 
gestionnaires participants et 17 employées participantes viennent d’une même direction. 
Cela permet une certaine transférabilité des résultats à d’autres services de la même 
direction et la possibilité de reproduire la démarche avec plus d’employées du même 
service. Cependant, le nombre restreint d’employées participantes dans les trois secteurs 
rend difficile pour les gestionnaires d’apprécier la valeur ajoutée de l’expérimentation de 
l’outil dans leur service. La sollicitation des gestionnaires afin qu’ils participent à 
d’autres projets de grande ampleur, en même temps que se déroule la recherche 
intervention, joue également sur leur participation. Il est difficile pour eux d’accorder 
autant d’importance à la recherche. Un plus grand nombre de participants (gestionnaires 
et employées) auraient possiblement eu un plus grand impact relativement à la 
perception de la valeur ajoutée de l’outil. 
 
Une autre limite de la recherche a trait au fait que les dimensions associées à la 
perception subjective positive au travail, qui ont servi à la collecte de données, sont 
traitées de façon détachée comme si elles n’avaient pas d’influence les unes sur les 
autres. Ceci s’observe par une certaine redondance des verbatim pour soutenir les 
différentes dimensions, p. ex., le manque d’autonomie associé à la dimension des tâches 
a aussi une influence sur la perception de confiance associée au leadership, etc. À cet 
effet, Clark (2004) affirme que la satisfaction au travail est un phénomène global qui 
implique de tenir compte de l’interaction et l’interinfluence de différentes dimensions.  
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Pistes de recherches futures 
La présente recherche est de courte durée et elle utilise l’entrevue semi-dirigée 
comme seule modalité de collecte de données pour évaluer la valeur ajoutée de l’outil 
coconstruit, selon la perspective des employées et la perspective des gestionnaires. Cette 
modalité de collecte est utilisée une seule fois à la fin de l’expérimentation. D’abord, il 
serait intéressant que d’autres recherches soient réalisées sur une plus longue période et 
qu’elles utilisent cette même modalité plusieurs fois au cours de l’expérimentation. Il 
serait aussi intéressant de réaliser cette recherche dans un service où la communication, 
le soutien aux employés et la participation des employés sont des pratiques plus 
courantes et où le budget allouerait plus de temps pour la participation des employés. 
Une communication plus régulière, un soutien plus constant et la participation sont des 
éléments qui s’apparentent à l’approche appréciative. Des gestionnaires, plus familiers 
avec ces pratiques, pourraient possiblement permettre de réduire le temps investi lors des 
phases de coconstruction et d’expérimentation; la modalité d’entrevue telle que proposée 
serait possiblement plus naturelle dans un contexte où la gestion serait d’emblée plus 
collaborative. Enfin, l’expérimentation auprès d’un plus grand nombre d’employés d’un 
même service permettrait également de mieux rendre compte de la valeur ajoutée de 
l’outil.  
 
Les résultats démontrent que les employées participantes ont expérimenté 
beaucoup de satisfaction au cours de leur entrevue encadrée par l’outil d’évaluation de la 
contribution à caractère appréciatif en l’absence du gestionnaire. Il est difficile d’évaluer 
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si ce niveau de satisfaction est uniquement attribuable aux questions composant l’outil 
d’évaluation de la contribution ou encore si l’absence du gestionnaire a eu de 
l’importance sur cette satisfaction. Dans cette perspective, il serait intéressant d’explorer 
l’impact de l’outil auprès de deux groupes d’employés, l’un sans la présence du 
gestionnaire et l’autre avec la présence du gestionnaire.  
 
Enfin une convenance organisationnelle décrétant que le temps attribué à la 
coconstruction de l’outil et à son expérimentation est essentiel et priorisé fournirait les 
conditions nécessaires à la réalisation de telle recherche intervention. 
 Conclusion
 La recherche s’est déroulée lors de la consolidation des centres de santé et de 
services sociaux (CSSS). Elle s’intéresse à l’évaluation de la contribution des employés 
comme un élément pouvant favoriser leur mobilisation. Des études démontrent que 
l’évaluation réalisée dans un cadre collaboratif inspirée d’une approche appréciative 
pourrait avoir un impact sur la mobilisation des employés. La présente étude réalisée 
dans un CSSS visait à décrire la valeur ajoutée pour des employés d’un nouvel outil 
d’évaluation de la contribution inspiré de l’approche appréciative et à décrire la valeur 
ajoutée du nouvel outil selon la perspective de gestionnaires. Une recherche intervention 
a d’abord été réalisée dans le CSSS afin de coconstruire avec trois gestionnaires un outil 
d’évaluation de la contribution à caractère appréciatif et ensuite de l’expérimenter auprès 
de 17 de leurs employées.  
 
Suite à l’expérimentation, des entretiens sont réalisés auprès des gestionnaires et 
des employées. Les verbatim des entretiens des gestionnaires et de six employées choisis 
pour la richesse de leur narration sont analysés à partir d’une analyse thématique. 
L’analyse permet de dégager deux regards, celui des employées participantes et celui des 
gestionnaires participants.  
 
Le Regard des employées met en évidence le fait que l’expérimentation de l’outil 
d’évaluation de la contribution à caractère appréciatif a été vécue comme une expérience   
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très agréable pour ces employées participantes. Elle leur a permis de réfléchir et de 
nommer des aspects positifs et négatifs de leur expérience au travail, de se manifester 
mutuellement de l’appréciation et de se révéler. L’expérimentation leur a aussi permis de 
faire certains constats concernant les relations existantes au travail dont les 
communications distantes vécues, les timides manifestations de considération auxquelles 
elles ont accès et l’absence d’autonomie dont elles disposent.  
 
Quant au Regard des gestionnaires, il indique qu’ils ont été sensibles à 
l’expérience vécue par leurs employées et étonnés par les comportements qu’elles ont 
manifestés pendant et après l’expérimentation. Le regard indique que l’expérimentation 
a servi favorablement leur relation avec les employées participantes. Il indique 
également que l’expérimentation a exigé qu’ils sortent de leur zone habituelle de 
confort. Les gestionnaires déplorent l’investissement de temps qu’a exigé la démarche 
dans son ensemble. Enfin, le regard indique qu’ils reconnaissent que l’outil pourrait 
avoir un certain potentiel d’amélioration du climat au sein du groupe d’employées dans 
la mesure où il serait expérimenté dans d’autres conditions. 
 
La recherche a été réalisée dans un CSSS exposé à un contexte de transformation 
où les gestionnaires étaient interpellés par plusieurs nouvelles fonctions. Malgré ce 
contexte, les résultats de l’étude démontrent que l’expérimentation de l’outil 
d’évaluation de la contribution à caractère appréciatif coconstruit avec les trois 
gestionnaires et facile à utiliser a eu un certain effet pendant la brève expérimentation. 
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D’autres recherches seront nécessaires pour continuer à étudier les évaluations de la 
contribution qui favorisent la mobilisation des employés.  
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 Appendice A 
Échelle de Parker
  
Échelle de Parker (structure générale; tiré de Gagnon, S., 2005)  
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 Appendice B 
Courriel d’invitation à participer pour les gestionnaires
 COURRIEL D’INVITATION À PARTICIPER POUR LES GESTIONNAIRES 
Courriel envoyé le 18 septembre, AM 
 
Bonjour chères et cher collaborateurs,  
 
Je vous contacte pour vous inviter à participer à une première entrevue dans le cadre de 
ma recherche à laquelle vous avez accepté de participer. Je vous en remercie encore!  
 
Lors de cette première entrevue individuelle, nous viserons les objectifs suivants :  
 Compléter le formulaire de consentement à la recherche;  
 Vous présenter les grandes lignes de la recherche et répondre à vos questions;  
 Réaliser une entrevue dite Pré-projet visant à connaître votre profil de 
gestionnaire sur des sujets liés à la recherche;  
 Discuter des suites relatives à la recherche. 
 
Je suis impatiente de vous rencontrer et à cette fin j'aimerais que vous m’accordiez une 
plage de deux (2) heures au cours de la semaine du 24 septembre.  
 
Voici les plages horaires dans lesquelles vous pouvez m’offrir votre disponibilité :  
 
Lundi 24 sept Mardi 25 sept Mercredi 26 sept Jeudi 27 sept Vendredi 28 
 AM - OK AM - OK AM - OK  
 PM - OK PM - OK PM - OK  
 
S’il vous était impossible de vous inscrire dans l’une des plages suggérées, je vous invite 
à me suggérer un rendez-vous la semaine suivante.  
 
En plus de choisir le moment le plus propice à l’entrevue, je vous demande de choisir 
pour la tenue de cet entretien un environnement dans lequel vous vous sentirez bien, 
disponible, un endroit agréable, inspirant, qui sera favorable à la réflexion.  
 
Je vous demanderais également d’accepter que j’enregistre notre entretien.  
 
J’attends votre confirmation de rencontre, date, heure et lieu à votre convenance. Merci 








Réponses reçues. 18 septembre  
 
 
 Appendice C 
Le déroulement détaillé de l’intervention 
 LE DÉROULEMENT DÉTAILLÉ DE L’INTERVENTION 
 
La première étape de la recherche intervention est la coconstruction de l’outil 
d’évaluation inspirée de l’enquête appréciative (EA) qui s’inscrit dans la métathéorie 
constructionniste (Whitney & Trosten-Bloom, 2003). Au cours de cette première étape 
et pendant la suite de l’intervention, une attention est portée aux mots, au langage utilisé 
(Hammond, 1996; Mathelet, 2011) et aux questions posées (Adams, 2009). Les 
échanges se font selon une philosophie appréciative selon laquelle : les gestionnaires ont 
l’occasion de réfléchir sur des aspects de leur réalité qui fonctionnent bien et sur ce 
qu’ils souhaitent dans leurs services pour l’avenir; de s’appuyer sur des exemples 
positifs de leur vécu passé pour comprendre et expérimenter les choses autrement; d’être 
ouverts et curieux et se laisser influencer devant l’expérience proposée (Gergen, 2001 
cité dans Dumora & Boy, 2008; Whitney & Trosten-Bloom, 2003)  
Quatre rencontres au cours desquelles la chercheure met en place et maintient une 
relation collaborative avec les gestionnaires permettent de coconstruire l’outil à 
caractère appréciatif, et ce, sur une période de six semaines.  
La première rencontre permet de clarifier le but de l’outil à coconstruire : par 
l’expérimentation de l’outil, les gestionnaires souhaitent prendre le pouls des employées 
sur leur perception du climat. Il est décidé que l’évaluation portera sur le savoir-être des 
employées et tiendra compte d’aspects importants selon les gestionnaires, tels que : se 
sentir écoutées, impliquées, consultées, sentir la présence du patron, bien faire leur 
travail et avoir du plaisir à le faire.  
À la demande des gestionnaires, des formulaires d’évaluation de la contribution 
reconnus dans leur environnement sont présentés lors de la deuxième rencontre. Ce sont 
des formulaires de type analyse de performance, progression professionnelle (CRHA, 
2017) qui utilisent des cotes (Kohn, 1993). Un peu d’information théorique leur est 
transmise sur les prémisses de l’approche appréciative et sur l’art de poser des questions. 
Au terme de la rencontre, les gestionnaires s’entendent sur les choix suivants : utiliser un 
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format d’évaluation de la contribution simple s’apparentant à une grille d’entrevue semi-
dirigée, sans système de cotation.  
Cet outil comporte une section commune aux trois services impliqués et une 
section adaptée aux spécificités de chaque service. La section commune constitue le 
cœur de l’entrevue. Six questions inspirées de l’EA suivent un ordonnancement selon le 
modèle de Cooperrider (2005) et se déclinent selon la progression suivante : 1) la mise 
en train et l’exploration de ce qui énergise ou ce qui fonctionne bien; décris–moi 
comment tu trouves que ça se passe dans le service; quand tu penses à ton travail 
qu’est-ce qui te tient le plus à cœur?; décris-moi un moment ou une situation où tu as 
senti que la confiance était présente dans l’équipe (Qu’est-ce qui se passait? Qu’est-ce 
que tu faisais?); 2) une question vise à faire émerger des souhaits ou une situation 
désirée; si tu t’endormais et que tu te réveillais un an plus tard, qu’est-ce que tu 
souhaiterais observer comme amélioration dans l’équipe? Comment sont les relations 
entre les membres de l’équipe?; 3) deux questions servent à identifier des actions à poser 
pour la concrétisation de ces souhaits; quel serait un petit geste qui pourrait faire une 
différence dans la qualité des relations entre les collègues au travail? Quelle serait ta 
façon à toi de contribuer à l’amélioration de la qualité des relations dans l’équipe? Les 
questions sont inspirées de différentes formulations proposées par divers auteurs dont 
Barge et Oliver (2003); Barrett et Fry (2005); Bushe et Marshak (2015); Cooperrider et 
Whitney (2005) et Élie (2007).  
La section spécifique aux particularités de chaque service comprend ce qui suit : 
la situation propre à chaque service, l’objectif (nuancé selon les particularités du vécu 
dans le service) de l’entrevue, un préambule appréciatif à l’entrevue et un slogan 
appréciatif défini en marge des questions d’entrevue comme un court rappel du ton 
appréciatif de l’entrevue à réaliser. Cette section permet à chaque service de spécifier sa 
singularité et aux participantes de se reconnaître dans leur milieu. 
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Il est convenu lors de la troisième rencontre que les employées recrutées dans le 
service respectif de chaque gestionnaire seront, pour une durée de 40 minutes, jumelées 
pour expérimenter l’outil entre elles sans la présence du gestionnaire. Les consignes aux 
employées seront simples et transmises avant l’expérimentation par le gestionnaire qui 
se joindra aux participantes après leur entrevue pour une autre période de 40 minutes 
pour recevoir une rétroaction (feedback) et envisager avec elles les suites concrètes dans 
le service, le cas échéant.  
La conformité de l’outil appréciatif, l’ajustement du langage, la révision et la 
compréhension des modalités d’expérimentation sont assurés par la chercheure entre la 
troisième et la quatrième rencontre.  
La quatrième rencontre en est une de consolidation et d’ajustements. La chercheure 
demeure disponible pour accompagner les gestionnaires lors de la phase 
d’expérimentation.  
Une cinquième rencontre avec les gestionnaires a lieu et vise cette fois à faire le 




Outils d’entrevue de Lisa, Nancy et Théo 
  




Il s’agit d’une équipe de 40 personnes qui œuvre au service alimentaire du CH xxx. La gestionnaire observe qu’il existe certaines 
tensions au sein de l’équipe. Elle reçoit également des commentaires de la part d’employés à cet effet. Dans le cadre de la 
réorganisation actuelle, l’équipe a besoin plus que jamais de se serrer les coudes, de travailler ensemble avec rigueur vers notre but 
























Préambule : nous sommes une équipe de personnes dévouées, énergiques et très soucieuses de la qualité et des 
choix alimentaires que nous offrons à notre clientèle. Notre travail est souvent répétitif, routinier et 
malheureusement critiqué « puisque tous les goûts sont dans la nature »… Nos expériences passées nous ont 
démontrées clairement que si nous travaillons dans un climat agréable, en se respectant mutuellement, le travail 
d’équipe et la confiance entre nous sont alors une source de plaisir et de satisfaction dans notre journée.  
 
Si on met à profit la diversité qui nous caractérise et les talents de chacun, si on reconnaît les idées et les façons 
uniques de chacun de coopérer, on peut être une équipe solide, compétente et énergique qui a à cœur et qui est 
reconnue pour atteindre des résultats hors du commun. 
 
Tout cela est possible… Si on y met un peu de notre  


























Décris–moi comment tu trouves que ça se passe dans le service… 
 
Quand tu penses à ton travail qu’est-ce qui te tient le plus à cœur? 
 
Décris-moi un moment ou une situation où tu as senti que la confiance était présente dans l’équipe (Qu’est-ce qui se 
passait? Qu’est-ce que tu faisais?) 
 
Si tu t’endormais et que tu te réveillais un an plus tard, qu’est-ce que tu souhaiterais observer comme amélioration 
dans l’équipe? Comment sont les relations entre les membres de l’équipe? 
 
Quel serait un petit geste qui pourrait faire une différence dans la qualité des relations entre les collègues au travail? 
 
Quelle serait ta façon à toi de contribuer à l’amélioration de la qualité des relations au sein de l’équipe? 
 




OUTIL D’ENTREVUE DE NANCY 
 
Votre situation  
 
Il s’agit d’une équipe d’environ 80 personnes qui œuvre au service alimentaire de l’Hôpital xxx. Les gestionnaires ainsi que les 
assistantes-chefs techniciennes en diététique observent qu’il existe certaines tensions au sein de l’équipe. La chef du service reçoit 
également des commentaires de la part d’employés à cet effet. L’équipe a besoin plus que jamais de se serrer les coudes, de travailler 
ensemble avec rigueur vers notre but commun qui est de servir des repas de qualité à notre clientèle, et ce, en ayant du plaisir ! 
 
Objectif visé  
 
Améliorer la qualité des échanges au sein de l’équipe afin de favoriser le respect mutuel qui permettra à chacun de travailler dans un 



















Préambule : nous sommes une équipe de personnes dévouées, énergiques et très soucieuses de la qualité et des 
choix alimentaires que nous offrons à notre clientèle. Notre travail est souvent répétitif, routinier et 
malheureusement critiqué « puisque tous les goûts sont dans la nature ». Nos expériences passées nous ont 
démontrées clairement que si nous travaillons dans un climat agréable, en se respectant mutuellement, le travail 
d’équipe et la confiance entre nous sont alors une source de plaisir et de satisfaction dans notre journée.  
 
Si on met à profit la diversité qui nous caractérise et les talents de chacun, si on reconnaît les idées et les façons 
uniques de chacun de coopérer, on peut être une équipe solide, compétente et énergique qui a à cœur et qui est 
reconnue pour atteindre des résultats hors du commun. 
 
Tout cela est possible… Si on y met un peu de notre  

























Décris–moi comment tu trouves que ça se passe dans le service… 
 
Quand tu penses à ton travail qu’est-ce qui te tient le plus à cœur? 
 
Décris-moi un moment ou une situation où tu as senti que la confiance était présente dans l’équipe (Qu’est-ce qui 
se passait? Qu’est-ce que tu faisais?) 
 
Si tu t’endormais et que tu te réveillais un an plus tard, qu’est-ce que tu souhaiterais observer comme amélioration 
dans l’équipe? Comment sont les relations entre les membres de l’équipe? 
 
Quel serait un petit geste qui pourrait faire une différence dans la qualité des relations entre les collègues au 
travail? 
 
Quelle serait ta façon à toi de contribuer à l’amélioration de la qualité des relations au sein de l’équipe? 
 





OUTIL D’ENTREVUE DE THÉO 
 
Votre situation  
 
Il s’agit d’une équipe de 22 personnes expérimentées qui œuvre aux services techniques de l’hôpital. Le gestionnaire observe qu’il 
existe certaines tensions au sein de l’équipe. Il reçoit également des commentaires de la part d’employés à cet effet. L’équipe a 
besoin plus que jamais de se serrer les coudes, de travailler ensemble avec rigueur vers notre but commun, qui est d’offrir à nos 
clients un service de qualité dans des délais raisonnables en ayant du plaisir! 
 
Objectif visé  
 
Améliorer la qualité des échanges au sein de l’équipe pour favoriser une meilleure entraide, un respect mutuel des différences de 



















Préambule : nous sommes une équipe d’experts dévoués au bien-être de la clientèle et de nos collègues de 
l’hôpital. Nos expériences passées nous ont démontrées clairement que si nous travaillons dans un climat 
agréable, en se respectant mutuellement, le travail d’équipe et la confiance entre nous sont alors une source de 
plaisir et de satisfaction au quotidien.  
 
Si on met à profit la diversité qui nous caractérise et les talents de chacun, si on reconnaît les idées et les façons 
uniques de chacun de coopérer, on peut être une équipe solide, compétente et énergique qui a à cœur et qui est 
reconnue pour atteindre des résultats hors du commun. 
 
Tout cela est possible… Si on y met un peu de notre  


























Décris-moi comment tu trouves que ça se passe dans le service… 
 
Quand tu penses à ton travail qu’est-ce qui te tient le plus à cœur? 
 
Décris-moi un moment ou une situation où tu as senti que la confiance, le plaisir étaient présents dans l’équipe 
(Qu’est-ce qui se passait? Qu’est-ce que tu faisais?) 
 
Si tu t’endormais et que tu te réveillais un an plus tard, qu’est-ce que tu souhaiterais observer comme amélioration 
dans l’équipe? Comment sont les relations entre les membres de l’équipe? 
 
Quel serait un petit geste qui pourrait faire une différence dans la qualité des relations entre les collègues au 
travail? 
 
Quelle serait ta façon à toi de contribuer à l’amélioration de la qualité des relations au sein de l’équipe? 
 






Consignes diverses associées aux entrevues
  
CONSIGNES DIVERSES ASSOCIÉES AUX ENTREVUES 
 
Pour vous gestionnaire 
 
 Tenez-nous au courant de comment se déroulent vos démarches! 
 Choisir un endroit propice aux rencontres;  
 Respecter les règles de rémunération prévues à la convention collective; 
 Prévoir papier et crayons pour les participants; 
 Prenez des notes dans votre journal de bord si des surprises surviennent ou 
appelez-moi, ou écrivez-moi; 
 Lire le les questions de l’outil avec eux et s’assurer qu’ils sont bien à l’aise de 
procéder; 
 Appropriez-vous votre outil. Traduisez dans votre lecture le sens que le sujet a 
pour vous et pour les succès de l’équipe. 
 Quand vous retrouvez la dyade à la fin, votre premier rôle est d’écouter, 
d’apprécier les récits et d’y prendre plaisir;  
 Les notes viennent après. Au pire, vous validerez vos notes plus tard.  
 
Dans la salle d’entrevue, vous gestionnaire 
 
 Je les remercie, je valorise leur collaboration; 
 Je rappelle qu’ils participent à une recherche; 
 Je lis avec eux les questions d’entrevue, surtout, je les lis comme je les ai senti 
en les concevant. J’y crois, ça doit s’entendre!; 
 À propos du thème : Le thème qui m’inspirait, c’est celui là…; 
 Valider auprès des participants si votre lecture a du sens pour eux. Si ça traduit 
bien notre équipe; 
 Vous avez chacun 40 minutes; 
 Lire textuellement les questions; 
 Élaborez vos réponses, si besoin est; 
 Je viendrai écouter vos récits dans 90 minutes; 
 Si vous terminez avant, venez me chercher; 
 Là je vous laisse, c’est à votre tour; 





Pour les employés participants 
 
 Prendre des notes au minimum pendant la rencontre. Soyez le plus attentif 
possible à ce que vous raconte l’autre; 
 Lire les questions textuellement; 
 Si la réponse est trop courte, amenez l’autre à élaborer; 
 Ayez du plaisir à vivre l’expérience. 
 
L’étape qui suivra les entrevues sera pour vous de ramasser succinctement l’information 
traduite par les employés. Pas seulement les faits, mais les émotions et le vécu pendant 
les rencontres. 
 
Merci d’être là chers collaborateurs, co-chercheurs! 
 
Je vous souhaite du plaisir dans la suite! 
  
Appendice F 
Appel à tous les employés : Une invitation à participer à un projet hors du commun 
 
   
 
APPEL À TOUS : UNE INVITATION A PARTICIPER  
A UN PROJET HORS DU COMMUN! 
 
 
Je suis à la recherche de six personnes volontaires pour participer à une expérimentation 
dans le cadre d’une recherche-action (recherche terrain, pratique). 
 
En effet, une employée du CSSS est présentement étudiante au doctorat en psychologie 
organisationnelle à l’Université de Sherbrooke. Elle poursuit sa recherche avec des 
secteurs de la direction des services techniques. Nous avons accepté de participer. 
 
Voici les critères pour vous porter volontaire : 
Être intéressé, curieux, démontrer des aptitudes d’écoute et être capable de reformuler 
des idées provenant d’une autre personne. 
 
Modalités de réalisation 
 
Toutes les étapes seront réalisées pendant vos heures régulières et seront rémunérées. 
Les activités se dérouleront dans une salle discrète, à proximité du lieu de travail. 











Une rencontre en individuel ou en petits groupes 
avec la chercheure pour compléter un formulaire 
d’engagement à la confidentialité et répondre à vos 
questions 
 






Semaine du 16 
décembre 
Une rencontre de suivi en groupe avec le chef de 
service 
 
1 heure Avant Noël 





Décembre - Janvier 




Merci de me signifier votre intérêt à participer avant le 3 décembre 2012 
 
________________________________________ 
Signature du chef de service, date 
  
   
 
Appendice G 
Formulaire d’information et de consentement de l’employé 
 
 
   
 
 
FORMULAIRE D’INFORMATION ET DE CONSENTEMENT DE L’EMPLOYÉ 
  
Vous êtes invité(e) à participer à un projet de recherche. Le présent document vous 
renseigne sur les modalités de ce projet. S’il y a des mots ou des paragraphes qui vous 
apparaissent confus, n’hésitez pas à nous poser des questions. Pour participer à ce projet 
de recherche, vous devez signer le consentement à la fin de ce document et nous vous en 
remettrons une copie dûment signée et datée.  
  
Titre du projet  
 
Expérimentation et valeur ajoutée d’un outil d’évaluation de la contribution à caractère 
appréciatif 
 
Personnes responsables du projet 
 
Évangéline Tardif, doctorante en psychologie à l’Université de Sherbrooke, est 
responsable du projet. Vous pouvez rejoindre Évangéline Tardif au numéro de téléphone 
(450) 468-8109, poste 86344, pour toutes informations supplémentaires ou tout 
problème relié au projet de recherche.  
 
Mme Jeannette LeBlanc, professeure au département de psychologie de l’Université de 
Sherbrooke, dirige le projet de thèse de Mme Tardif. Vous pouvez rejoindre Mme 
LeBlanc au (819) 821-8000 poste 62225. 
 
Objectifs du projet 
 
Participer à l’expérimentation d’un outil d’évaluation de la contribution des employés. 
 
Raison et nature de la participation  
 
Les résultats au sondage sur la mobilisation, obtenus en novembre 2008, ont révélé un 
faible taux de satisfaction dans l’organisation et particulièrement chez les répondants du 
secteur para-technique (salubrité, alimentation, entretien). C’est ce secteur qui intéresse 
particulièrement la recherche actuelle.  
 
Votre participation à cette recherche sera requise de deux différentes façons. Vous 
participerez à une entrevue d’évaluation de votre contribution comme employé. Cette 
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entrevue sera menée par votre supérieur immédiat. Elle sera réalisée individuellement ou 
en petits groupes d’au plus quatre employés. L’entrevue sera d’une durée maximale de 
45 minutes.  
 
Vous participerez par la suite à une entrevue d’une durée approximative de 60 minutes, 
réalisée par la chercheure responsable de la recherche où vous serez alors invité à parler 
de votre expérience de participant à cette évaluation.  
 
Les rencontres se dérouleront dans un endroit discret et propice à l’échange et vos 
disponibilités seront considérées selon une entente avec votre supérieur immédiat.  
 
Avantages pouvant découler de votre participation 
 
Le fait de participer à cette recherche vous offre une opportunité de faire connaître vos 
opinions et suggestions sur l’outil d’évaluation de la contribution et sur votre expérience 
dans son ensemble.  
 
Inconvénients et risques pouvant découler de votre participation  
 
Votre participation à la recherche devrait produire un minimum d’inconvénients. Vous 
courez le risque d’être questionné par vos collègues sur votre implication dans cette 
recherche. Votre discrétion sera appréciée pour ne pas interférer avec les résultats de la 
recherche. Au cours de l’entrevue, vous serez interrogé sur votre vécu et vos perceptions 
lors de l’expérimentation. Votre participation à l’étude n’aura aucun effet sur vos droits. 
Ainsi, vous ne pourrez subir de représailles ou obtenir des récompenses en lien avec 
votre participation à la recherche. Si un malaise émergeait pendant cet exercice, vous 




Droit de retrait sans préjudice de la participation 
 
Il est entendu que votre participation à ce projet de recherche est tout à fait volontaire. 
Vous pouvez donc mettre fin à votre participation sans conséquence négative ou 
préjudice et sans avoir à justifier votre décision. Si vous décidez de mettre fin à votre 
participation, il est important d’en prévenir la responsable du projet dont les 
coordonnées apparaissent dans ce document. 
  
Advenant que vous vous retiriez de l’étude, est-ce que vous demandez que les 
documents audio ou écrits vous concernant soient détruits?   
  Oui □  Non □ 
 
Confidentialité, partage, surveillance et publications 
 
Au cours de votre participation à ce projet de recherche, la chercheure responsable 
recueillera et consignera dans un dossier de recherche les renseignements vous 
concernant. Seuls les renseignements nécessaires à la conduite du projet seront 
recueillis. Ils comprennent les renseignements suivants : nom, titre d’emploi, nombre 
d’années d’expérience, expériences antérieures liées à l’évaluation de la contribution et 
enregistrements audio.  
 
Tous les renseignements recueillis au cours du projet de recherche demeureront 
strictement confidentiels dans les limites prévues par la loi. Dans le but de préserver la 
confidentialité des renseignements, vous serez identifié par un numéro de code. La clé 
du code reliant votre nom à votre dossier de recherche sera conservée par la chercheure 
responsable du projet de recherche. Seule la chercheure aura accès à la liste des noms et 
des codes.  
 
La chercheure principale utilisera les données dans le but de répondre aux objectifs 
scientifiques du projet de recherche décrit dans ce formulaire d’information et de 
consentement.  
 
Les données de recherche pourront être publiées dans des revues scientifiques ou 
partagées avec d’autres personnes lors de discussions scientifiques. Aucun participant ne 
pourra y être identifié ou reconnu. Les matériaux de recherche, incluant les données et 
les enregistrements, seront conservés pour la durée du doctorat. Après ce délai, les 
données seront détruites. Aucun renseignement permettant d’identifier les personnes 




En outre, nous comprenons que vous serez questionné par vos pairs concernant la 
recherche en cours. Nous vous invitons à conserver le plus de discrétion possible quant 
aux objectifs de la recherche, à l’identification des participants, aux modalités de 
réalisation de celle-ci, et ce, en tout temps, avant l’expérimentation, pendant et après la 
publication des résultats de la recherche. 
 
Je m’engage à conserver un haut niveau de discrétion relativement à tout ce qui 
concerne la recherche, et ce, jusqu’à la publication des résultats de la recherche.  
  Oui □  Non □ 
 
À des fins de surveillance et de contrôle, votre dossier de recherche pourrait être 
consulté par une personne mandatée par le Comité d’éthique de la recherche (CÉ R) 
Lettres et sciences humaines ou par des organismes gouvernementaux mandatés par la 
loi. Toutes ces personnes et ses organismes adhèrent à une politique de confidentialité.  
 
Enregistrement audio  
 
Les entrevues réalisées dans le cadre de ce projet de recherche seront enregistrées. Les 
enregistrements ne seront utilisés qu’à des fins de recherche.  
 
Résultats et publication  
 
Un court résumé des résultats de la recherche sera expédié aux participants qui en feront 
la demande en indiquant l’adresse où ils aimeraient recevoir le document. 
 
Utilisation secondaire des données 
 
Advenant que les résultats de la recherche suscitent de l’intérêt à poursuivre de 
nouvelles interventions du genre, il est possible que les données recueillies puissent 
servir pour documenter, outiller, encadrer et bonifier une telle intervention. Le cas 
échéant, toutes les données seraient nécessairement rendues anonymes. 
 
J’accepte que les données rendues anonymes puissent être réutilisées à des fins de 
transferts des apprentissages et connaissances.  




Surveillance des aspects éthiques et identification de la présidente du Comité d’éthique 
de la recherche (CÉR) Lettres et sciences humaines 
 
Le Comité d’éthique de la recherche (CÉR) Lettres et sciences humaines a approuvé ce 
projet de thèse et en assure le suivi. De plus, il approuvera toute révision et toute 
modification apportées au formulaire d’information et de consentement ainsi qu’au 
protocole de recherche.  
 
Vous pouvez parler de tout problème éthique concernant les conditions dans lesquelles 
se déroule votre participation à ce projet avec la responsable du projet ou expliquer vos 
préoccupations à Mme Dominique Lorrain, présidente du Comité d’éthique de la 
recherche (CÉR) Lettres et sciences humaines en communiquant par l’intermédiaire de 
son secrétariat au numéro de téléphone suivant : (819) 821-8000 poste 62644, ou par 




Votre collaboration est précieuse et fort appréciée pour nous permettre de réaliser cette 
recherche et nous vous remercions sincèrement d’y participer. 
 
Consentement libre et éclairé  
 
Je, _________________________________________ (nom en lettres moulées), déclare 
avoir lu et/ou compris le présent formulaire et j’en ai reçu un exemplaire. Je comprends 
la nature et le motif de ma participation au projet. J’ai eu l’occasion de poser des 
questions auxquelles on a répondu, à ma satisfaction.  
 
 
Signature du participant : _________________________________________________  
 
Fait à ______________________, le _____________ 20__ 
 
Déclaration de responsabilité de la chercheure principale 
 
Je, __________________________________________ chercheure principale, suis 
responsable du déroulement du projet de recherche. Je m’engage à respecter les 
obligations énoncées dans ce document et également à vous informer de tout élément qui 





Signature : _________________________________________________  
 
Fait à ______________________ , le _____________ 20__ 
   
 
Appendice H 
Formulaire d’information et de consentement du gestionnaire
   
 
FORMULAIRE D’INFORMATION ET DE CONSENTEMENT DU GESTIONNAIRE 
  
Vous êtes invité(e) à participer à un projet de recherche. Le présent document vous 
renseigne sur les modalités de ce projet. S’il y a des mots ou des paragraphes que vous 
ne comprenez pas, n’hésitez pas à nous poser des questions. Pour participer au projet, 
vous devez signer le consentement à la fin de ce document et nous vous en remettrons 
une copie dûment signée et datée.  
  
Titre du projet  
 
Expérimentation et valeur ajoutée d’un outil d’évaluation de la contribution à caractère 
appréciatif 
 
Personnes responsables du projet 
 
Évangéline Tardif, doctorante en psychologie à l’Université de Sherbrooke, est 
responsable du projet. Vous pouvez rejoindre Évangéline Tardif au numéro de téléphone 
(450) 651-8811 pour toutes informations supplémentaires ou tout problème relié au 
projet de recherche.  
 
Mme Jeannette LeBlanc, professeure au département de psychologie de l’Université de 
Sherbrooke, dirige le projet de thèse de Mme Tardif. Vous pouvez rejoindre Mme 
LeBlanc au (819) 821-8000 poste 62225. 
 
Objectifs du projet 
 
Le projet vise deux objectifs, soit de décrire la valeur ajoutée pour des employés 
d’un nouvel outil d’évaluation de la contribution inspiré de l’approche appréciative et la 
valeur ajoutée du nouvel outil d’évaluation de la contribution des employés selon la 
perspective des gestionnaires.  




Le faible taux de satisfaction relevé dans les résultats du sondage sur la satisfaction au 
travail diffusé en novembre 2008 dans l’organisation est à l’origine de cette recherche. 
Plus particulièrement, Nous nous intéressons aux employés des services para-techniques 
où le taux de satisfaction au travail de ces derniers a été évalué comme étant très faible 
lors du sondage.  
 
Vous participerez dans un premier temps avec la chercheure à la préparation d’un outil 
visant à évaluer la contribution des employés. Cette tâche sera réalisée avec deux autres 
cadres de votre direction. Nous estimons que trois à cinq rencontres de trois heures 
seront requises pour réaliser cette étape.  
 
Par la suite, vous expérimenterez l’outil auprès de trois employés ou trois petits groupes 
d’employés (2 - 4). La durée de chaque évaluation devrait être d’environ 45 minutes.  
 
Vous participerez également à deux entretiens d’environ 90 minutes : un premier avant 
la préparation de l’outil d’évaluation de la contribution vise à mieux connaître votre 
style de gestion et un deuxième à la fin de l’expérimentation vise à faire un retour sur 
votre expérience.  
 
Les rencontres, qu’il s’agisse des entretiens avec la chercheure ou des entrevues 
d’évaluation avec les employés, se dérouleront dans un endroit qui vous conviendra en 
tenant compte de vos disponibilités.  
 
Avantages pouvant découler de votre participation 
 
Le fait de participer à cette recherche vous offre une occasion de participer à la 
construction d’un outil d’évaluation de la contribution de l’employé et ensuite de 
l’expérimenter. Votre participation vous permet aussi de réfléchir à votre expérience 
pendant la démarche d’élaboration et d’expérimentation de l’outil et de faire connaître 
vos perceptions en regard de votre expérience et de l’outil développé et expérimenté.  
Inconvénients et risques pouvant découler de votre participation  
 
Votre participation à la recherche nécessite un investissement de votre part estimé à une 
vingtaine d’heures. Bien que l’investissement en temps soit important, dans l’immédiat, 
il pourrait éventuellement s’avérer rentable, à plus long terme, advenant que l’outil soit 
adopté par le CSSS pour une utilisation à plus grande échelle. Si un malaise émergeait 
en ce sens ou à un autre niveau, au cours de la recherche, vous aurez l’occasion d’en 
parler ouvertement avec la chercheure principale. Ces moments sont importants dans le 
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processus de la recherche, comme autant de données qui seront utiles à l’analyse et la 
discussion qui suivront cette recherche.  
 
Droit de retrait sans préjudice de la participation 
 
Il est entendu que votre participation à ce projet de recherche est tout à fait volontaire. 
Vous pouvez donc mettre fin à votre participation sans conséquence négative ou 
préjudice et sans avoir à justifier votre décision. Si vous décidez de mettre fin à votre 
participation, il est important d’en prévenir la responsable du projet dont les 
coordonnées apparaissent dans ce document.  
 
Advenant que vous vous retiriez de l’étude, est-ce que vous demandez que les 
documents audio ou écrits vous concernant soient détruits?   
  Oui □  Non □ 
 
Confidentialité, partage, surveillance et publications 
 
Au cours de votre participation à ce projet de recherche, la chercheure responsable 
recueillera et consignera dans un dossier de recherche les renseignements vous 
concernant. Seuls les renseignements nécessaires à la conduite du projet seront 
recueillis. Ils comprennent les renseignements suivants : nom, profession, nombre 
d’années d’expérience, expériences antérieures liées à l’évaluation de la contribution 
ainsi que les enregistrements audio.  
 
Tous les renseignements recueillis au cours du projet de recherche demeureront 
strictement confidentiels dans les limites prévues par la loi. Dans le but de préserver la 
confidentialité des renseignements, vous serez identifié par un numéro de code. La clé 
du code reliant votre nom à votre dossier de recherche sera conservée par la chercheure 
responsable du projet de recherche. Seule la chercheure aura accès à la liste des noms et 
des codes. 
 
La chercheure principale utilisera les données dans le but de répondre aux objectifs 
scientifiques du projet de recherche décrit dans ce formulaire d’information et de 
consentement.  
 
Les données de recherche pourront être publiées dans des revues scientifiques ou 
partagées avec d’autres personnes lors de discussions scientifiques. Aucun participant ne 




Les matériaux de recherche, incluant les données et les enregistrements, seront 
conservés sous clé pour une période de 5 ans. Après ce délai, les données seront 
détruites. Aucun renseignement permettant d’identifier les personnes ayant participé à 
l’étude n’apparaîtra dans aucune documentation.  
 
En outre, nous comprenons que vous serez questionné par vos pairs concernant la 
recherche en cours. Nous vous invitons à conserver le plus de discrétion possible quant 
aux objectifs de la recherche, à l’identification des participants, aux modalités de 
réalisation de celle-ci, et ce, en tout temps, avant la recherche, pendant et après la 
publication des résultats de la recherche. 
 
Je m’engage à conserver un haut niveau de discrétion relativement à tout ce qui 
concerne la recherche, et ce, jusqu’à la publication des résultats de la recherche.  
  Oui □  Non □ 
 
À des fins de surveillance et de contrôle, votre dossier de recherche pourrait être 
consulté par une personne mandatée par le Comité d’éthique de la recherche (CÉR) 
Lettres et sciences humaines ou par des organismes gouvernementaux mandatés par la 
loi. Toutes ces personnes et ses organismes adhèrent à une politique de confidentialité.  
 
Enregistrement audio  
 
Les entrevues réalisées dans le cadre de ce projet de recherche seront enregistrées. Les 
enregistrements ne seront utilisés qu’à des fins de recherche.  
 
Résultats et publication  
 
Un court résumé des résultats de la recherche sera expédié aux participants qui en feront 
la demande en indiquant l’adresse où ils aimeraient recevoir le document. 
 
Utilisation secondaire des données 
 
Advenant que les résultats de la recherche suscitent de l’intérêt à poursuivre de 
nouvelles interventions du genre, il est possible que les données recueillies puissent 
servir pour documenter, outiller, encadrer et bonifier une telle intervention. Le cas 




J’accepte que les données rendues anonymes puissent être réutilisées à des fins de 
transferts des apprentissages et de connaissances.  
  Oui □  Non □ 
 
Surveillance des aspects éthiques et identification de la présidente du Comité d’éthique 
de la recherche (CÉR) Lettres et sciences humaines 
 
Le Comité d’éthique de la recherche (CÉR) Lettres et sciences humaines a approuvé ce 
projet de thèse et en assure le suivi. De plus, il approuvera toute révision et toute 
modification apportées au formulaire d’information et de consentement ainsi qu’au 
protocole de recherche.  
 
Vous pouvez parler de tout problème éthique concernant les conditions dans lesquelles 
se déroule votre participation à ce projet avec la responsable du projet ou expliquer vos 
préoccupations à Mme Dominique Lorrain, présidente du Comité d’éthique de la 
recherche (CÉR) Lettres et sciences humaines en communiquant par l’intermédiaire de 
son secrétariat au numéro de téléphone suivant : (819) 821-8000 poste 62644, ou par 




Votre collaboration est précieuse et fort appréciée pour nous permettre de réaliser cette 
recherche et nous vous remercions sincèrement d’y participer. 
 
Consentement libre et éclairé  
 
Je, _________________________________________ (nom en lettres moulées), déclare 
avoir lu et/ou compris le présent formulaire et j’en ai reçu un exemplaire. Je comprends 
la nature et le motif de ma participation au projet. J’ai eu l’occasion de poser des 
questions auxquelles on a répondu, à ma satisfaction. 
  
 
Signature du participant : _________________________________________________  
Fait à ______________________, le _____________ 20__ 
 




Je, __________________________________________ chercheure principale, suis 
responsable du déroulement du projet de recherche. Je m’engage à respecter les 
obligations énoncées dans ce document et également à vous informer de tout élément qui 
serait susceptible de modifier la nature de votre consentement.  
 
 
Signature : _________________________________________________  
Fait à ______________________, le _____________ 20_____  
   
 
Appendice I 
Canevas d’entretien semi-dirigé post-expérimentation avec les employés participants
   
 
CANEVAS D’ENTRETIEN SEMI-DIRIGÉ 
POST-EXPÉRIMENTATION AVEC LES EMPLOYÉS PARTICIPANTS 
 
Objectif de l’entrevue : Connaître la valeur ajoutée pour des employés d’un nouvel outil 
d’évaluation de la contribution.  
 
Expérience antérieure 
1. Aviez-vous déjà fait l’objet d’un exercice d’évaluation de votre contribution 
avant celle-ci? Si oui, comment s’était déroulée cette évaluation? 
 
2. Que retenez-vous de cette expérience ou de ces expériences? 
 
Expérience actuelle 
3. De façon générale, que retenez-vous de cette expérience de l’évaluation de la 
contribution?  
 
4. Parlez-moi des émotions ressenties à un moment ou l’autre de la démarche. 
 
5. Parlez-moi du style de votre chef de service au cours de l’expérience 
d’évaluation de la contribution : 
- Son style (orienté vers les buts, confiance démontrée envers vous, désir de 
vous soutenir, de faciliter votre travail)? 
- Ses démonstrations de valorisation et de reconnaissance. 
- Au niveau de la communication établie au cours de la rencontre. 
 
6. Parlez-moi de votre participation au cours de l’entrevue (impression d’avoir une 
place importante, mes idées sollicitées). 
 
7. Parlez-moi de l’effet de cette expérience : 
- Au niveau de la perception de votre rôle (clarté, charge, etc.). 
- Au niveau de la perception de vos tâches (importance, défi, autonomie). 
- Au niveau de la dynamique d’équipe établie entre vous (ou votre unité de 
participants) et votre chef de service (chaleur humaine, coopération, fierté 
d’appartenance ou froideur, distance, manque d’intérêt). 
- Au niveau de votre perception de l’organisation dans son ensemble 
(innovation, justice, soutien). 
 
8. Si vous aviez un mot à mettre sur cette expérience qui se termine, quel serait-il? 
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- S’il s’agit d’un bon sentiment, que proposez-vous pour que cela arrive 
encore? 
- S’il s’agit d’un sentiment négatif que pourriez-vous proposer pour 
améliorer l’expérience?  
 
9. Parlez-moi de l’impact qu’aurait le fait de mettre en place une telle démarche 
d’évaluation de la contribution dans l’équipe.  
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CANEVAS D’ENTRETIEN SEMI-DIRIGÉ 
POST-EXPÉRIMENTATION AVEC LES GESTIONNAIRES 
 
Objectif de l’entrevue : Faire le point sur votre expérience et votre perception de la 
valeur ajoutée du nouvel outil d’évaluation de la contribution dans votre rôle de 
gestionnaire. 
 
1. Je vous invite à mettre des images ou des mots sur l’expérience générale vécue 
au cours de cette démarche.  
 
2. Que retenez-vous de cette expérience de l’évaluation de la contribution de vos 
employés? 
 
3. Parlez-moi de votre perception de la relation établie avec vos employés 
participants pendant les rencontres.  
 
4. Parlez-moi, s’il y a lieu, des changements dans vos relations avec vos employés 
participants et non participants après les rencontres. 
 
5. Parlez-moi des émotions ressenties à un moment ou l’autre de la démarche? 






- Reconnaissance ou non reconnaissance dans votre rôle de leader  
- Autres émotions 
 
6. Parlez-moi des avantages et inconvénients d’utiliser ce type d’outil d’évaluation 
de la contribution  
- Au niveau de vos employés 
- Au niveau de votre gestion, ses effets sur votre travail  
- Au niveau des retombées sur votre gestion 
7. Quelles modifications devrait-on apporter à l’outil pour qu’il aide votre gestion? 
 




   
 
          REGARD DES EMPLOYÉES                                           REGARD DES GESTIONNAIRES 
 
1. Une expérience de 
réflexion plus qu'une 
entrevue 

























2.3 Une absence 
d'autonomie
2.4 Une organisation 
parallèle
2.4.1 Des voix sécurisantes
2.4.2 Une affiliation à un gang
2.4.3 Une  stabilité 
relationnelle à protéger
2.4.4 Un engagement partiel




3.2 Une brèche 
dans le contrôle
3.3 Une attitude 
témoin
4. Des constats 
tangibles















5.2.1 Adopter des 
attitudes 
différentes
5.2.2 Accorder de 
l'importance au 
temps requis
